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Hoy en día la motivación efectiva de los trabajadores representa una 
preocupación constante de los administradores de cualquier organización. Al 
respecto, el modelo de Herzberg es un referente clásico que plantea la existencia 
de dos grandes categorías de factores, los motivadores y los de higiene, 
enfatizando que no se deben confundir. Los factores motivadores, asociados a la 
satisfacción en el trabajo, están separados y son distintos de los factores 
higiénicos, asociados a la insatisfacción laboral. 
El presente estudio cualitativo aplicó el enfoque de Herzberg para 
comparar sus resultados con los obtenidos en el sector retail, a nivel operativo. 
En el presente estudio se analizó una muestra de 472 trabajadores y se 
encontraron indicios que hay factores que coinciden en su impacto sobre la 
motivación, tal como lo halló Herzberg. Sin embargo se encontraron otros factores 
que muestran una tendencia contraria a sus resultados. En particular, las relaciones 
interpersonales constituyen un factor motivante y no higiénico como lo postuló 
Herzberg. 
Como producto de la presente investigación se plantean varias 
explicaciones a las diferencias encontradas e igualmente se sugieren 








Today effective employee motivation is a prevailing managerial concern in 
every organization. In this regard, the Herzberg model is a classic reference which 
proposes the existence of two comprehensive categories of factors, the motivators 
and the hygiene factors, emphasizing they should not be confused. The 
motivators, which are associated with job satisfaction, are both separate and 
distinct from the hygiene factors, which are associated with job dissatisfaction. 
The present qualitative study replicated the method of Herzberg in order to 
compare his results with those obtained in the retail sector at the operational level. 
In the present study, the analysis comprised a sampling of 472 workers. It 
was found evidence of factors that matched the Herzberg model in their impact on 
motivation, as Herzberg himself asserted. On the other hand, other determined 
factors presented a reverse trend to the results of Herzberg. In particular, 
interpersonal relationships are a motivating factor and not a hygiene factor as in 
the Herzberg model. 
 A number of interpretations have been proposed in light of the new 
findings of the study. Also, recommendations to improve Human Resources 
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Capítulo I: Introducción 
Este capítulo presenta los antecedentes del trabajo; además, se definen las 
preguntas de investigación, la justificación, los objetivos de la investigación, los 
alcances, las limitaciones de la investigación y la estructura del documento. 
1.1.   Planteamiento del Problema  
En las últimas décadas, las sociedades viven en un constante cambio 
social, económico, político y cultural, entre otros. Un cambio de paradigmas y de 
modelos mentales. Todos estos cambios afectan tanto los modos de vida de las 
personas como el vínculo que el individuo establece con las organizaciones a las 
que pertenece (Ramírez, Badii & Abreu, 2008). En todo ello, el recurso humano 
constituye el activo más valioso de toda la organización, movilizando los recursos 
tangibles e intangibles, haciendo funcionar el ciclo operativo y estableciendo las 
relaciones que permiten a la organización lograr sus objetivos (D’Alessio, 2008; 
Robbins & Coulter, 2005).  En el ambiente laboral actual, el futuro pertenece a los 
directivos que mejor saben manejar el cambio. Para gestionar el cambio, las 
organizaciones deben contar con empleados comprometidos con la demanda de 
cambios rápidos, empleados que representan la fuente de ventaja competitiva 
(Dessler, 1993, citado por Ramlall, 2004).  
Ramírez et al. (2008) sustentaron que: 
Es esencial que la empresa logre que el personal, que en ella labore, se 
encuentre adecuadamente motivado para alcanzar los objetivos 
organizacionales y personales. En la actualidad, uno de los problemas más 
urgentes que encaran las empresas modernas es encontrar la manera de 
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motivar al personal para que pongan más empeño en sus labores y 
aumentar la satisfacción e interés en el trabajo (p. 146).  
La motivación efectiva de los empleados ha sido una de las tareas más 
difíciles y, a la vez, más importantes de los administradores (Kinicki & Kreitner, 
2003). Según Wilson (2005), para mantener una fuerza laboral estable, los 
supervisores deben de implicar a sus supervisados constantemente en diversas 
actividades de retención. El mismo autor plantea la importancia de que la gente se 
sienta valorada, apreciada. Los supervisados quieren hacer un trabajo significativo 
y quieren implicarse en cómo sus trabajos han sido diseñados, gestionados y 
medidos. Cuando estas necesidades psicológicas se cumplan, la investigación 
muestra que ellos estarán más dispuestos a quedarse dentro de la empresa, estarían 
más motivados. 
Aunque la organización cuente con técnicas y procesos avanzados de 
reclutamiento, selección y capacitación de personal, esto no garantiza la calidad 
del trabajo si no se cuenta con trabajadores motivados. Los directivos piensan, 
muchas veces, que, para motivar al personal, la principal solución es incrementar 
el sueldo. Sin embargo, esto no siempre es cierto. La nueva generación de 
empleados parece tener otras expectativas y necesidades más profundas (Schultz, 
1995, citado en Ramírez et al., 2008).  Más aún, las formas de reconocimiento no 
económicas, en general, son más efectivas que las económicas, incluido el dinero 
en efectivo (Nelson & Spitzer, 2003). 
Nelson y Spitzer (2003) encontraron: 
Pregunte a cualquier directivo sobre aquello que sus empleados esperan 
conseguir gracias a su trabajo y, probablemente, obtendrá una lista llena de 
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incentivos económicos tales como el incremento del sueldo, diferentes 
bonos, promociones, etc. Pregunte a un empleado qué es lo que desea 
realmente conseguir con su trabajo y, probablemente, obtendrá una 
respuesta muy distinta. Sí, el salario es muy importante. Pero, incluso, más 
importantes son las cosas intangibles como la confianza y el respeto, la 
posibilidad de aprender nuevas habilidades, el sentirse involucrado en la 
toma de decisiones y percibir el agradecimiento por un trabajo bien hecho 
(p. 20). 
Cabe resaltar que los incentivos que más motivan a los empleados son los 
que proceden de los directivos y no de la empresa, y que se basan en el 
rendimiento y no en la imagen de la empresa (Graham & Unruh, 1990, citado por 
Nelson & Spitzer, 2003). Según el estudio de Gestión de Capital Humano 
elaborado por PricewaterhouseCoopers en el Perú, la motivación que el personal 
tiene para cumplir con sus labores va más allá del ámbito remunerativo, puesto 
que existen dos tipos de salarios: el monetario y el no monetario o emocional, el 
cual se refiere a dar a los trabajadores todos los beneficios necesarios para que 
desarrollen su vida en forma integral (“El salario emocional es la clave para evitar 
la fuga de talentos”, 2010; “En 71% de los casos, empresas atraen a nuevos 
empleados por su imagen”, 2010).  
Según PricewaterhouseCoopers (“El salario emocional es la clave para 
evitar la fuga de talentos”, 2010):  
En 118 empresas peruanas, 25% de las compañías ya cuenta con un plan 
para retener talentos que incluye no solo programas de capacitación o 
subvenciones para cursar una maestría, sino también bonos salariales, 
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planes de jubilación, asesoría nutricional y actividades recreativas para la 
familia (p. B6). 
Respecto de los planes de retención (factores monetarios) en el medio 
laboral peruano, el estudio llevado a cabo por la misma empresa PwC señala que 
el incremento salarial es el que más se emplea (en aprox. 47% de los casos), 
seguido por una política salarial superior (aprox. 22%), bonos (20%), gratificación 
especial (6%) y stock options (5%), entre otros. En cuanto a los criterios para 
otorgar incentivos o beneficios, se encontró la siguiente clasificación: (a) la 
antigüedad en la empresa (62% de los casos), (b) el desempeño anterior (54% de 
los casos), (c) la política de la empresa (15% de los casos), (d) según función, 
nivel o categoría (12% de los casos), y (e) otros (27% de los casos) (“En 71% de 
los casos, empresas atraen a nuevos empleados por su imagen”, 2010).  
Se define motivación como los procesos que inciden en la intensidad, 
dirección y persistencia del esfuerzo de un individuo hacia el logro de un objetivo 
(Robbins & Judge, 2009). La motivación ha sido estudiada por muchos autores 
que desarrollaron diferentes teorías en las cuales cada uno, según su punto de 
vista, pretende explicar las causas de la motivación en las personas. Estas teorías 
se dividen en las teorías clásicas y las contemporáneas  (Ramlall, 2004), y han 
sido revisadas con mayor detalle en el marco teórico de la presente investigación. 
Uno de los modelos clásicos es el de Herzberg, modelo que representa el punto 
central de este estudio. 




Unas deficientes condiciones de trabajo, una mala administración de la 
empresa y un erróneo estilo de dirección determinarán normalmente 
insatisfacción en el trabajo. Una buena política, administración, modo de 
dirección o condiciones de trabajo no determinarán por sí mismos 
satisfacción. Contrariamente, el reconocimiento, logro, trabajo interesante, 
responsabilidad y promoción determinan satisfacción en el trabajo, 
mientras que su ausencia conduce con poca frecuencia a la satisfacción (p. 
65-66). 
En otras palabras, aquellos factores que determinan la satisfacción en el 
trabajo son diferentes a los que producen insatisfacción (Herzberg, 2003). Los 
factores determinantes de gran satisfacción, denominados por Herzberg et al. 
(1959) factores motivadores, se encuentran fundamentados en el contenido en sí 
del trabajo, mientras que los factores que producen insatisfacción, denominados 
por Herzberg et al. (1959) factores de higiene, se refieren a las condiciones en que 
se realiza el trabajo.  
Debido a todo lo mencionado anteriormente, el interés de esta tesis es 
encontrar aquellos factores que determinan la satisfacción de los trabajadores en el 
puesto de trabajo, en el medio laboral privado de Lima Metropolitana, sector 
retail, lo que, según Herzberg et al. (1959), se traduce en la motivación del 
personal. En particular, la presente investigación quiere conocer si el salario 
representa o no un factor de motivación para el trabajador y en qué medida. 
1.2.    Preguntas de Investigación  
1.  ¿Qué factores motivacionales están presentes en la muestra de 
trabajadores operativos en el sector laboral privado de retail de Lima 
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Metropolitana, de acuerdo con la teoría de los dos factores de 
Herzberg?  
2.  ¿Qué factores de higiene están presentes en la muestra de trabajadores 
operativos en el sector laboral privado de retail de Lima Metropolitana, 
de acuerdo con la teoría de los dos factores de Herzberg?  
3.  ¿Cuáles son las similitudes y diferencias entre los hallazgos de 
Herzberg y lo encontrado en la muestra de trabajadores operativos del 
sector laboral privado de retail de Lima Metropolitana? 
1.3.    Objetivos de la Investigación 
1.3.1. Objetivo general. Determinar la similitud entre los factores 
motivacionales y de higiene obtenidos por Herzberg a través de la teoría de los 
dos factores comparados con su aplicación en el medio laboral operativo de retail.  
1.3.2.  Objetivos específicos. 
1. Identificar los factores motivacionales presentes en la muestra de 
trabajadores operativos en el sector laboral privado de retail de Lima 
Metropolitana, de acuerdo con la Teoría de los dos factores de Herzberg  
2. Identificar los factores de higiene presentes en la muestra de 
trabajadores operativos en el sector laboral privado de retail de Lima 
Metropolitana, de acuerdo con la Teoría de los dos factores de Herzberg 
3.  Analizar las similitudes y diferencias entre lo declarado por la muestra 
de trabajadores operativos del sector laboral privado de retail de Lima 
Metropolitana y lo declarado por la muestra analizada por Herzberg 
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1.4.    Justificación de la Investigación 
Con el presente estudio, se pretendió identificar si existen similitudes y 
diferencias entre los factores motivacionales y de higiene que declaran los 
trabajadores operativos del medio empresarial privado de retail de Lima 
Metropolitana y los encontrados por Herzberg et al. (1959) en su clásica 
investigación. Los resultados de Herzberg son referenciados constantemente en 
las Escuelas de Negocios. Por ello, es interesante analizar su real aplicabilidad. A 
nivel nacional, no se dispone de estudios relevantes que aborden este tema en 
particular; en otras palabras, la presente investigación representa un aporte para 
entender mejor qué es lo que realmente motiva a los trabajadores operativos del 
medio empresarial privado de retail de Lima Metropolitana. La motivación ha 
sido uno de los factores más importantes para el desarrollo de una empresa y 
resulta un elemento clave para explicar el comportamiento humano en el trabajo. 
Este estudio tiene relevancia social, dado que los resultados se pueden utilizar de 
dos formas: (a) por parte de las empresas privadas, para mejorar sus programas de 
retención de personal, lo que se traduciría en una mayor productividad; y (b) por 
parte de los empleados, para obtener un mejor nivel de satisfacción laboral. Al 
finalizar este estudio, se determinaron cuáles fueron los factores motivacionales 
según Herzberg  que deberían ser aplicados en empresas peruanas de retail. 
1.5.    Estructura del Documento 
El presente trabajo está estructurado en cinco capítulos: (a) introducción, 
(b) revisión de la literatura, (c) metodología de la investigación, (d) discusión de 
resultados y (e) recomendaciones. 
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El capítulo I presenta los antecedentes del trabajo, se definen, además, las 
preguntas de investigación, la justificación, los objetivos de la investigación, los 
alcances y las limitaciones de la investigación, así como la estructura del 
documento. 
El capítulo II desarrolla el concepto de motivación, así como algunas de 
las principales teorías de la motivación, entre las cuales se resalta la teoría de los 
dos factores de Herzberg, la teoría central de la presente investigación. Además, 
se presentan los factores motivacionales y de higiene, aspectos que tienen que ver 
directamente con la presente tesis. En particular, se presentan algunos aspectos 
relevantes en cuanto al salario. 
El capítulo III describe la metodología usada para estudiar las diferencias 
y las similitudes de factores motivacionales y de higiene en los trabajadores 
operativos del sector empresarial limeño y lo encontrado por Herzberg en su 
investigación. Los conceptos que se van a presentar son: (a) diseño de la 
investigación, (b) preguntas de investigación, (c) marco muestral, (d) 
determinación de la muestra, (e) confidencialidad, (f) ubicación geográfica, (g) 
instrumentos de medición, (h) recolección de datos, (i) análisis de datos, (j) 
codificación y (k) prueba piloto. 
El capítulo IV desarrolla el análisis de los datos obtenidos. Se inicia con el 
análisis de las características demográficas de los participantes de la muestra, 
seguido por la presentación de los factores motivacionales y de higiene 
encontrados en el sector retail del medio empresarial operativo limeño. Además, 
se comparan estos resultados con los de la teoría de Herzberg, y se muestran las 
similitudes y diferencias. Se continúa, después, con un análisis detallado de los 
9 
 
factores y subfactores encontrados. Asimismo, se presenta la discusión de los 
resultados obtenidos a partir del análisis de los datos de la investigación, con un 
especial énfasis en el factor salario.  
El capítulo V reúne tanto las recomendaciones de tipo investigativo, como 
las de tipo aplicativo. Asimismo, se proponen hipótesis para futuras 
investigaciones. 
1.6.  Alcances y Limitaciones de la Investigación 
Este estudio se fundamentó en la teoría de los dos factores de Herzberg. 
Entre los recursos con los que se contó para aplicar los cuestionarios y las 
entrevistas en profundidad, se tuvo una lista de trabajadores operativos facilitada 
por gerentes de diversas tiendas pertenecientes a una empresa representativa del 
sector retail de Lima Metropolitana. Asimismo, la investigación fue viable en 
términos de recursos humanos y financieros. En cuanto a las limitaciones que se 
presentaron durante la investigación, estas consistieron en que el estudio no cubrió 
toda la población operativa. 
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Capítulo II: Revisión de la literatura 
En el presente capítulo, las temáticas que se van a abordar son: el concepto 
de motivación, así como las principales teorías de motivación laboral. Estas 
fueron escogidas de acuerdo con el criterio mencionado en el capítulo anterior. 
Asimismo, se presentó la teoría de los dos factores de Herzberg como teoría 
central del presente estudio. Como punto adicional se incluyó una discusión sobre 
el factor salario. 
2.1.  El Concepto de Motivación 
El término motivación deriva de la palabra latina movere, que significa 
mover (Kreitner & Kinicki, 2003; Chiavenato, 2004). La motivación es una 
característica de la psicología humana que contribuye al grado de compromiso de 
la persona. Es un proceso que ocasiona, activa, orienta, dinamiza y mantiene el 
comportamiento de los individuos hacia la realización de objetivos esperados 
(López, 2005; Mitchell, 1982, citado por Ramlall, 2004; Hellriegel, Slocum & 
Woodman, 1999). Muy importante de resaltar es el hecho de que a pesar de que 
los patrones de comportamiento cambian de acuerdo con las necesidades del 
individuo, valores sociales y capacidad individual, el proceso es el mismo para 
todas las personas: el comportamiento es causado (causa interna o externa, 
producto de la herencia y/o del medio ambiente), es motivado (ya sea por 
impulsos, deseos, necesidades o tendencias) y está orientado (dirigido hacia algún 
objetivo).  
La motivación, según Robbins (1993, citado por Ramlall, 2004), 
representa la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas 
organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer 
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alguna necesidad individual. El mismo autor plantea que una necesidad en este 
contexto es un estado interno que hace que ciertos resultados parezcan atractivos. 
Una necesidad no satisfecha o una carencia crea una tensión e incomodidad en la 
persona que estimula ciertos comportamientos dentro del individuo. Estos 
comportamientos, a continuación, generan un comportamiento de búsqueda para 
encontrar ciertos objetivos que, de alcanzarse, van a satisfacer las necesidades y 
llevarán a la reducción de la tensión. La inferencia es que los empleados 
motivados están en un estado de tensión y, para aliviar esta tensión, ejercitan 
esfuerzo. Cuanto mayor es la tensión, mayor es el nivel de esfuerzo. Los teóricos 
de motivación difieren en dónde la energía se deriva y en las necesidades 
particulares que una persona está tratando de cumplir, pero la mayoría está de 
acuerdo con que la motivación requiere de un deseo de actuar, la capacidad de 
actuar y la presencia de un objetivo. Se puede decir, en principio que, a un nivel 
muy básico, son las necesidades insatisfechas las que guían las acciones de las 
personas (Nelson & Spitzer, 2003). El siguiente modelo simplificado del proceso 
de motivación, según Chiavenato (2004) y también mencionado por Ivancevich, 




Figura 1.  Modelo del proceso de motivación. 
Nota. Tomado de “Comportamiento organizacional. La dinámica del éxito en las organizaciones”, de 
Chiavenato, 2004, p. 317. 
Otros autores (Steers, Bigley & Porter, 1996, citado por Griffin y 
Moorhead, 2010) describen la motivación como un conjunto de fuerzas que 
ocasiona que las personas participen en un comportamiento más que en otro 
comportamiento alterno. En el contexto laboral, la motivación comprende tanto 
los procesos individuales que llevan a un trabajador a actuar y que se vinculan con 
su desempeño y satisfacción en la empresa, como los procesos organizacionales 
que influyen para que tanto los motivos del trabajador como los de la empresa 
vayan en la misma dirección (González & Olivares, 2004). Según Espada (2002), 
la motivación es un motor que llevamos en nuestro mundo emocional y que nos 
impulsa para conseguir nuestros anhelos, en ciertos momentos lo conseguimos por 
nuestros medios y en otros necesitamos la ayuda de los demás. El mismo autor 
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plantea una idea interesante, según la cual estudiar la motivación no significa 
solamente descubrir las necesidades de las personas sino también la escala de 
valores y las pasiones de las mismas. Sin duda, existe una relación entre la 
jerarquía de la escala de valores y las necesidades personales: la escala de valores 
(como elemento racional) y las pasiones (lo emocional, como faceta de la 
personalidad) configuran las necesidades. Cuando una persona, por ejemplo, 
considera la amistad como valor primordial en su escala es muy improbable que 
su necesidad fuera prioritariamente el dinero. Es así que un jefe de cualquier área 
deberá conocer muy bien a sus empleados, tomando en cuenta tanto su aptitud, 
como su actitud y perfil emocional. Cuando se conocen estos tres componentes, el 
director tendrá más oportunidades de éxito en motivar a su personal.  
Según Espada (2002):  
Cuando alguien favorece el disfrute y el placer de nuestra gran pasión, será 
garantía de motivación importante; si amamos la música, que nos premien 
con un gran concierto; si nos gustan los viajes, que nos incentiven a través 
de un agradable viaje; y si nuestra pasión es la familia, que nos aseguren 
su seguridad y su bienestar (p. 7). 
De acuerdo con otros autores (Robbins & Judge, 2009; Chiavenato, 2004), 
la motivación representa los procesos que inciden en la intensidad, dirección y 
persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecución de un 
objetivo. Tal como el mismo autor menciona, hay tres componentes importantes 
presentes en la definición anterior: la intensidad (lo enérgico de una persona), la 
dirección (el esfuerzo canalizado hacia el beneficio de la organización) y la 
persistencia (la medida del tiempo durante el que alguien mantiene el esfuerzo). 
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Según Ramírez et al. (2008), la motivación puede ser entendida desde tres puntos 
de vista: la perspectiva fisiológica, la perspectiva conductual y la perspectiva 
cognitiva. La perspectiva fisiológica pone énfasis en las bases biológicas de la 
motivación, proponiéndose “explorar como los sistemas nervioso y endocrino 
inciden en los motivos y las emociones” (Reeve, 1994, citado por Ramírez et al., 
2008). Asimismo, de acuerdo con el modelo conductual, la motivación representa 
la causa principal de la conducta y, por otra parte, el modelo cognitivo enfatiza los 
pensamientos y procesos mentales que median el accionar de las personas. A 
continuación, se presenta un modelo integrador del proceso de motivación 
(Chiavenato, 2004; Robbins & Judge, 2009), englobando todos los conceptos 
anteriormente presentados:  
 
Figura 2. Modelo integrador del proceso de motivación. 
Nota. Tomado de “Comportamiento organizacional”, de Robbins y Judge, 2009, p. 200; “Comportamiento 
organizacional”, de Chiavenanto, 2004, p. 342. 
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En conclusión, todo empieza con la presencia de una necesidad dominante, 
necesidad que conllevará al establecimiento de metas personales. Las metas son 
las que van a crear y dirigir acciones hacia la consecución de los objetivos. 
Dependiendo de las necesidades y metas establecidas y de la presencia de una 
oportunidad, se determinará el esfuerzo que se va a ejercer por parte de la persona. 
Para alcanzar altos niveles de desempeño, un empleado debe querer hacer bien el 
trabajo (motivación); tener la capacidad de hacer el trabajo en forma eficaz 
(capacidad); y tener los materiales, recursos, equipo e información para hacerlo, 
dentro de un sistema objetivo de evaluación de desempeño (entorno) (Griffin & 
Moorhead, 2010). Dadas estas condiciones, la persona se desempeñará de cierto 
modo. Dicho desempeño será evaluado a través de ciertos criterios y conllevará a 
la obtención de recompensas. Si la persona percibe un sistema equitativo en la 
entrega de las recompensas, entonces buscará reforzamiento, laborando cada vez 
con más esfuerzo para satisfacer sus necesidades. Es importante resaltar el hecho 
de que una persona puede llegar a satisfacer sus necesidades obviando algunos 
pasos en el modelo descrito: hay personas tan orientadas al logro que 
independientemente de la organización, de los criterios de evaluación de 
desempeño o de si haya un sistema objetivo de evaluación o equidad, llegan a 
alcanzar las metas propuestas; por lo tanto, sus necesidades (motivación 
intrínseca) (Robbins & Judge, 2009). 
Se han dado muchas explicaciones respecto de la motivación laboral y la 
literatura ofrece numerosas teorías de la motivación, aunque no siempre precisas 
(Adler & Gundersen, 2008). Existen tres perspectivas históricas de la motivación: 
(a) el enfoque tradicional, el cual asume que los empleados están motivados 
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principalmente por el dinero; (b) el enfoque de relaciones humanas, el cual 
sugiere que las actitudes favorables de los empleados resultan en una motivación 
para trabajar en forma ardua; y (c) el enfoque de recursos humanos, el cual asume 
que las personas quieren contribuir y tienen la capacidad de hacer contribuciones 
genuinas (Griffin & Moorhead, 2010). 
Según Ramírez et al. (2008), se tiene la siguiente clasificación:  
1. La clasificación clásica de Campbell, Dunnette y otros (1970, citado por 
Ramírez et al., 2008). Esta clasificación toma en cuenta dos 
subcategorías: las teorías de contenido (que detallan los aspectos y 
factores específicos que motivan a las personas a trabajar, y reconocen 
que todas las personas tienen necesidades innatas, aprendidas o 
adquiridas) y teorías en proceso (que se centran en la descripción de la 
forma de potenciar, dirigir y terminar la conducta en el trabajo). 
2. La clasificación de Locke (1986, citado por Ramírez et al., 2008) que 
distingue entre teorías basadas en las necesidades, en los valores, 
teorías de las metas y la autoconfianza. 
3. La clasificación más moderna de Kanfer (1992, citado por Ramírez et 
al., 2008) que propone un modelo heurístico de constructor y teorías 
motivacionales, y agrupa las distintas teorías en función de los 
constructor que cada una considera centrales para la motivación. 
Ramlall (2004) identificó y explicó las teorías de la motivación más 
relevantes y cómo puede afectar la motivación el compromiso de los empleados 
en una organización. Cinco métodos para explicar el comportamiento —las 
necesidades, el reforzamiento, la evaluación cognitiva, las características del 
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trabajo y los sentimientos/emociones— representan la base de la evolución de las 
modernas teorías de la motivación humana (Kreitner, 1998, citado por Ramlall, 
2004). Entre ellas, resaltaron  las siguientes: 
1. La jerarquía de las necesidades de Maslow (1954).  En 1943, el 
psicólogo Abraham Maslow publicó la Teoría de la jerarquía de necesidades de la 
motivación. Según Maslow (1987) y Maslow (1970, citado por González, 2001; 
Hellriegel, Slocum & Woodman, 1999; Griffin & Moorhead, 2010; González & 
Olivares, 2004; Kreitner & Kinicki, 2003; Chiavenato, 2004; Adler & Gundersen, 
2008; Davis & Newstrom, 2003; Luthans, 2008; Ivancevich et al., 2006), cada 
persona tiene una jerarquía de cinco necesidades: (a) básicas/fisiológicas 
(necesidad de orden inferior): esta categoría incluye el hambre, la sed, el sexo y el 
sueño, entre otras; (b) de seguridad (necesidad de orden inferior): como 
estabilidad personal, protección contra los peligros, entre otras; (c) 
sociales/afiliación (necesidad de orden superior): lo cual se refiere a la 
pertenencia, el amor, la aceptación social, la amistad, entre otras; (d) autoestima 
(necesidad de orden superior): esta categoría incluye el respeto a sí mismo y el 
reconocimiento; (e) autorrealización (necesidad de orden superior): lo cual se 
refiere al perfeccionamiento, la satisfacción personal y el desarrollo; 
 2. Teoría de las necesidades de McClelland (1951, 1961).  El psicólogo 
David McClelland estudió la relación entre las necesidades y el 
comportamiento/aprendizaje desde fines del decenio de 1940. La motivación 
laboral, según McClelland (1971, citado por Ramírez et al., 2008; Griffin & 
Moorhead, 2010, Kreitner & Kinicki, 2003; Chiavenato, 2004; Adler & 
Gundersen, 2008, Davis & Newstrom, 1993; Ivancevich et al., 2006), está en 
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función de tres necesidades aprendidas y adquiridas a lo largo de la vida como 
resultado de las experiencias de cada persona: (a) de logro: afán de alcanzar el 
éxito, evitar el fracaso y realizarse según un modelo; (b) de poder: necesidad de 
influir sobre los demás y ejercer control sobre ellos; (c) de afiliación: necesidad de 
tener relaciones interpersonales afectivas. 
3. Teoría de la equidad de Adams (1963, 1965).  La teoría de la equidad, 
que se basa en la teoría de la disonancia cognoscitiva de Festinger, es un modelo 
de motivación que explica la forma en que las personas luchan por la equidad y 
justicia en los intercambios sociales y las relaciones de estira y afloje (Kreitner & 
Kinicki, 2003).  El modelo de equidad concentra la atención en los sentimientos 
de una persona respecto de cuán equitativamente se le trata en comparación con 
los demás. Para realizar esta reflexión, la persona compara sus insumos 
(experiencia, edad, estudios/capacitación, habilidades, creatividad, rasgos de 
personalidad, dedicación de esfuerzo, aspecto físico personal) con los de otras 
personas relevantes (Davis & Newstrom, 2003; Luthans, 2008). Si existe equidad  
—en cuanto al lado de resultados, la organización proporciona sueldos/bonos, 
prestaciones, asignaciones interesantes, seguridad en el trabajo, promociones, 
símbolos de estatus, reconocimiento y participación en decisiones importantes— 
la persona no está motivada para actuar. Si existe desigualdad, la persona quizás 
presente un cierto comportamiento para reducirla (Adams, 1963, citado por 
Hellriegel, Slocum & Woodman, 1999; Robbins, 2004).  
4. Teoría de la expectativa de Vroom (1964).  Según Vroom (1964, citado 
por González & Olivares, 2004; Robbins & Judge, 2009; Chiavenato, 2004), la 
Teoría de la expectativa establece que la fuerza de una tendencia para actuar de 
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cierta manera depende de la intensidad con que se espera que el acto vaya 
acompañado de cierto resultado y de lo atractivo que resulte este para el 
individuo. El modelo de Vroom se basa en tres conceptos clave (Vroom, 1964, 
citado por Kreitner & Kinicki, 2003, Robbins & Judge, 2009; Griffin & 
Moorhead, 2010; Chiavenato, 2004, Ramlall, 2004; Hellriegel, Slocum & 
Woodman, 1999; Davis & Newstrom, 2003; Luthans. 2008; Ivancevich et al., 
2006): (a) expectativa: representa la creencia de la persona de que cierto esfuerzo 
irá seguido de un grado particular de rendimiento; (b) instrumentalidad: grado en 
que el individuo cree que un resultado deseado depende de lograr un grado 
específico de rendimiento; (c) valencia: se refiere al valor negativo o positivo que 
las personas asignan a los resultados, lo que es un reflejo de las preferencias 
personales. En otras palabras, representa el grado en que los 
resultados/recompensas satisfacen a las necesidades personales de un individuo.  
5. Teoría de la expectativa de Porter y Lawler (1968).  Porter y Lawler 
(1968, citados por Griffin & Moorhead, 2010) utilizaron la Teoría de la 
expectativa de Vroom para desarrollar un punto de vista novedoso de la relación 
entre la satisfacción del empleado y el desempeño. Los autores iniciaron con la 
premisa de que la motivación (esfuerzo o fuerza) no equivale a satisfacción o 
desempeño, y se relacionan de manera distinta de lo que se creía 
tradicionalmente. La motivación, la satisfacción y el desempeño son variables 
independientes.  
Porter y Lawler señalaron que el esfuerzo (motivación) no conduce 
directamente al desempeño. Se tienen que considerar, también, las habilidades, los 
rasgos y las percepciones de roles (Luthans, 2008). Este modelo pronostica que la 
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satisfacción se determina por la equidad percibida de las recompensas intrínsecas 
y extrínsecas en el desempeño. En otras palabras, el modelo de Lawler y Porter 
propone que el desempeño conduce a la satisfacción. Asimismo, se concluyó que 
el desempeño y la satisfacción se relacionaban con mayor fuerza cuando las 
recompensas estaban condicionadas al desempeño que cuando no lo estaban 
(Locke, 1986, citado por Luthans, 2008). En particular, el estudio emprendido 
encontró clara evidencia de que el dinero puede motivar el desempeño y otros 
tipos de comportamiento, tales como el compañerismo y la dedicación a la 
organización (Chiavenato, 2004).  
6. El modelo de las características del trabajo.  Según Hackman y Oldham 
(1976, citado por Ramlall, 2004), un empleado experimentará motivación interna 
en su trabajo cuando ese trabajo genere tres estados psicológicos críticos. En 
primer lugar, el empleado debe sentir la responsabilidad personal por los 
resultados del trabajo. En segundo lugar, el trabajo debe ser experimentado como 
significativo, valioso y digno por el empleado. Aquí es donde el empleado siente 
que su contribución afecta de manera significativa la eficacia general de la 
organización. El tercer aspecto se refiere a que los empleados deben ser 
conscientes de qué tan eficazmente realizan el trabajo. Este modelo de las 
características del trabajo, también llamado enriquecimiento del puesto, fue 
inspirado por las Teoría de los dos factores de Herzberg que se referencia a 
continuación.  
2.2.  Teoría de los dos factores 
Herzberg et al. (1959) desarrollaron la teoría de la estructura dual mediante 
entrevistas a 203 contadores e ingenieros empleados por empresas de Pittsburg, 
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Pennsylvania. Utilizaron el método de incidentes críticos para obtener datos para 
el análisis. Básicamente, se plantearon dos preguntas a los profesionales que 
participaron en el estudio: (a) ¿cuándo se sintió particularmente bien en su 
empleo, qué lo animó?, y (b) ¿cuándo se sintió sumamente mal en su empleo, qué 
lo desanimó? (Herzberg et al., 1959).  Es también llamada Teoría de la motivación 
– higiene, con la premisa de que la relación de un individuo con el trabajo es 
fundamental y que la actitud de alguien hacia el suyo puede muy bien determinar 
el éxito o el fracaso (Robbins, 2009). Según Herzberg et al. (1959, también citado 
por González & Olivares, 2004; Kreitner & Kinicki, 2003; Hellriegel et al., 1999; 
Miner, 2005; Adler & Gundersen, 2008; León & Sepúlveda, 1978; Davis & 
Newstrom, 2003; Luthans, 2008), existen dos categorías de factores: 
1. Factores motivadores. Estos están asociados con sentimientos positivos 
hacia el trabajo mismo (el logro, el reconocimiento, la responsabilidad, 
la posibilidad de crecimiento, la promoción, el trabajo en sí mismo) y, 
además de motivar al trabajador, le generan satisfacción.   
2. Factores de higiene. Estos no generan satisfacción, simplemente se 
encargan de evitar la insatisfacción y son externos al trabajo 
propiamente dicho (la política de la organización, la dirección, la 
supervisión, las relaciones interpersonales con pares, con subordinados 
y con supervisores, las condiciones de trabajo, la seguridad en el 
trabajo, el salario y la condición social). La expresión higiene sirve para 
reflejar su carácter prolífico y preventivo, así como para mostrar que, 
cuando son excelentes, solo evitan la insatisfacción. En la práctica, 
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constituyen los factores que las organizaciones han empleado 
tradicionalmente para motivar a las personas (Chiavenato, 2004).  
De acuerdo con Herzberg et al. (1959) y Herzberg (2003), los factores que 
conducen a la satisfacción en el trabajo están separados y son distintos de aquellos 
que llevan a la insatisfacción en el trabajo. Por lo tanto, tratar de eliminar los 
factores que crean insatisfacción en el trabajo podrá traer paz, pero no motivará al 
personal. Como resultado, tales características, como la política de la compañía y 
la gerencia, la supervisión, las relaciones interpersonales, las condiciones de 
trabajo y el salario, que son caracterizados por Herzberg como factores de higiene, 
cuando son adecuados, la gente no estará insatisfecha; sin embargo, tampoco 
estará satisfecha. Si queremos motivar a la gente en su trabajo, Herzberg sugiere 
enfatizar el logro, el reconocimiento, el trabajo en sí mismo, la responsabilidad y 
el crecimiento. Según Herzberg et al. (1959, citado por Hellriegel et al., 1999), a 
pesar de las diferencias culturales, los motivadores y los factores de higiene 
afectan a los trabajadores en forma similar en todo el mundo. Estudios recientes 
refuerzan la vigencia del trabajo de Herzberg (Basset-Jones & Lloyd, 2005; 
Furnham, Eracleous & Chaorro-Premuzic, 2009; González, 2008; Faraji et al., 
2008; Curry, 2008; Purdy, 2008). 
Para utilizar la Teoría de los dos factores en el lugar de trabajo, Herzberg 
recomendó un proceso de dos etapas. Primero, el gerente debe tratar de eliminar 
situaciones que ocasionan insatisfacción. Una vez que existe un estado de no 
satisfacción, tratar de mejorar aún más la motivación por medio de factores 
higiénicos es un desperdicio de tiempo. En este punto, se deberían aumentar las 
oportunidades de logro, reconocimiento, responsabilidad, avance y crecimiento. 
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Esto es lo que ayudaría a los trabajadores a sentirse satisfechos y motivados. Los 
factores descubiertos por Herzberg et al. (1959) en su importante estudio se 
presentan a continuación en detalle, con la mención de que se ha seguido al pie de 
la letra sus interpretaciones: 
1. Reconocimiento. Reconocimiento para la persona que cuenta su historia. 
De su trabajo, procedente de otras personas (superiores, compañeros, 
clientes, colegas, público en general, entre otros). Elogios (reconocimiento 
positivo) y críticas (reconocimiento negativo). Se diferencian dos 
subfactores: las situaciones en las que los actos de reconocimiento se 
acompañan con premios y las situaciones en las que no hay recompensas 
concretas. Hay situaciones cuando el evento central es una promoción o 
incremento del salario, y no hay reconocimiento verbal; sin embargo, el 
trabajador percibe el evento como acto de reconocimiento. En este caso, el 
factor se considera dentro del presente factor. 
2. Logro/realización. Terminar el trabajo con éxito, solucionar problemas 
complejos, ver los resultados del propio trabajo. 
3. Posibilidad de crecimiento/formación y desarrollo. Formación que 
proporciona la empresa y posibilidad de desarrollarse personal y/o 
profesionalmente. Posibilidad de cambio. Existen situaciones en las que el 
individuo siente que la ausencia de una mejor educación hace imposible 
que avance dentro de la compañía. Esto sería codificado como 
“posibilidad de crecimiento negativo”. En esta categoría, se incluyen 
también situaciones en las cuales el individuo tiene posibilidades de 
mejorar sus habilidades. 
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4. Promoción. Cambio de posición o estatus en la empresa. Para que la 
respuesta del individuo encaje en esta categoría, es necesario el cambio de 
estatus. Las situaciones en las cuales el individuo cambia de un 
departamento al otro dentro de la compañía, sin un cambio en el estatus 
aunque con un incremento de responsabilidades, no se considera como 
promoción. Parte negativa: degradación.  
5. Salario/remuneración. Todo lo que se refiere a sueldos, comisiones, pago 
de movilidad, entre otros. 
6. Relaciones interpersonales. Se incluyen las relaciones con el superior, 
subordinado o personas del mismo nivel (colegas) dentro de la empresa. 
Historias que enfatizan las características de la interacción. 
7. Supervisión técnica. Competencia o incompetencia de los superiores, 
justicia o injusticia de los supervisores/superiores, su capacidad para 
contestar preguntas técnicas o ayudar en el trabajo. Las historias que 
hablan sobre la voluntad o renuencia del supervisor para delegar 
responsabilidad o enseñar encajan en esta categoría. 
8. Responsabilidad. Trabajo con baja supervisión, responsabilidad sobre el 
propio trabajo o el de otros, trabajo importante. También, se incluyen las 
situaciones contrarias. Pero en los casos en los cuales la historia del 
individuo gira en torno a una gran distancia entre la autoridad de la 
persona y la autoridad que necesita para llevar a cabo sus 
responsabilidades, el factor identificado será “política y dirección de la 
empresa”. La razón de ello es que esta discrepancia entre las 
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responsabilidades de autoridad y de empleo se considera evidencia de 
mala gestión. 
9. Política y dirección de la empresa. Competencia de la organización y de la 
dirección de la empresa, claridad de las políticas y de los sistemas de 
dirección. Una situación en la cual el individuo tiene líneas de 
comunicación que cruzan de tal manera que realmente no sabe para quién 
trabaja, en la que tiene autoridad inadecuada para la conclusión 
satisfactoria de su trabajo o en la cual una política de la empresa no se 
lleva a cabo por la falta de organización del trabajo.  
10. Condiciones de trabajo. Ambiente físico (iluminación, ruido, ventilación, 
espacio, entre otros), cantidad de trabajo, medios/materiales disponibles, 
condiciones de seguridad. 
11. El trabajo mismo. Esta categoría se utiliza cuando el individuo menciona 
el trabajo como fuente de buenos o malos sentimientos. Trabajo atrayente, 
creativo, desafiante y variado; o al revés, trabajo rutinario, sofocante y 
muy difícil. 
12. Vida personal. No se incluyen factores de la vida personal del individuo 
(que no están relacionados con el trabajo) que afectan el trabajo. Se 
incluyen situaciones en las cuales algunos aspectos del trabajo afectan la 
vida personal del individuo, de tal manera que el efecto es un factor 
mencionado en los sentimientos del individuo sobre el trabajo. 
13. Estatus. Se considera esta categoría solamente cuando el individuo 
realmente menciona alguna señal o pertenencia de la condición de ser un 
factor en sus sentimientos sobre el trabajo. Por ejemplo, cuando una 
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persona menciona que en su nueva posición tiene secretaria, celular de la 
compañía, carro de la compañía u otras facilidades. 
14. Seguridad en el trabajo. Señales de presencia o ausencia de la seguridad en 
el trabajo. Se incluyen consideraciones tales como la estabilidad o 
inestabilidad de la empresa, lo que refleja, de alguna manera objetiva, 
sobre la seguridad laboral de una persona.  
Los resultados obtenidos por Herzberg et al. (1959) son los siguientes: 
 
Figura 3. Comparación de factores de satisfacción e insatisfacción. 
Nota. Tomado de “The motivation to work”, de Herzberg et al., 1959, p.72 
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El estudio de Herzberg recibió algunas críticas (Robbins & Judge, 2009; 
Griffin & Moorhead, 2010; Hellriegel et al., 1999; Kreitner & Kinicki, 2003; 
Davis & Newstrom, 2003) entre las cuales se encuentran las siguientes:  
1. El procedimiento utilizado está limitado por su metodología. Existe la 
posibilidad de que cuando las cosas salen bien, la gente tiende a 
asignarse el crédito. Por el contrario, posiblemente culpan de la fallas 
al ambiente extrínseco. 
2. La muestra de contadores e ingenieros utilizada no representa a la 
población. Además, surgió la pregunta de si la teoría podría ser 
generalizada en personas con menor preparación, pregunta a la cual 
trata de contestar la presente investigación.  
3. La teoría no consideró las diferencias individuales entre géneros.  
4. La teoría no consideró las diferencias culturales.  
El modelo podría no ser aplicable de manera universal. Aun así, a pesar de 
estas limitaciones, el modelo bifactorial es muy difundido y Herzberg es el autor 
que mejor se aproxima a las necesidades de la organización. Son pocos los 
gerentes que no conocen sus recomendaciones (González & Olivares, 2004). 
Asimismo, Herzberg dirigió la atención hacia la importancia de los factores de 
contenido laboral en la motivación laboral, que antes se descuidaron seriamente y, 
a menudo, se ignoraron por completo (Luthans, 2008). Además, las 
investigaciones apoyan muchas de sus consecuencias en el diseño de puesto. 
Un uso destacado y de vigencia permanente es el método de 
enriquecimiento del puesto, el cual se traduce en modificar un puesto de tal forma 
que el trabajador tenga la ocasión de experimentar logros, reconocimiento, trabajo 
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estimulante, responsabilidades y avances (Kreitner & Kinicki, 2003; Miner, 2005; 
Luthans, 2008; Ivancevich et al., 2006). Este modelo utiliza las recomendaciones 
de Herzberg de sumar motivadores al trabajo de una persona y minimizar la 
cantidad de factores higiénicos que se utilizan (Hellriegel & Slocum, 2009). El 
método de enriquecimiento del trabajo resuelve los problemas de falta de sentido, 
impotencia y aislamiento que causan la alienación de los trabajadores en lugar de 
crear compromiso (Osland et al., 2007). 
Asimismo, la literatura ofrece interesantes aplicaciones de la teoría 
bifactorial. Bassett-Jones & Lloyd (2005) evaluaron la validez actual de los 
estudios seminales de Herzberg sobre la motivación en el trabajo. La 
investigación se basó en una encuesta que involucró más de 3200 respuestas. Sus 
resultados sugieren que el dinero y el reconocimiento no parecen ser fuentes 
primarias de motivación para estimular a los trabajadores para que contribuyan 
con ideas. En concordancia con las predicciones de Herzberg, encontraron que los 
factores asociados con la satisfacción intrínseca juegan un rol aún más importante. 
En conclusión, el estudio demostró que, pese a algunas críticas, la Teoría de los 
dos factores de Herzberg es útil aun cerca de 50 años después de haber sido 
desarrollada.  
Otro estudio que utilizó el marco teórico de los dos factores fue el de 
Furnham et al. (2009). En su estudio sobre la relación entre la  motivación, 
personalidad y satisfacción en el trabajo, sugestivamente llamado Herzberg Meets 
the Big Five, buscaron investigar la magnitud con la cual las variables 
demográfica y de personalidad contribuyen a la motivación y la satisfacción en el 
trabajo, tal como fue definido por la Teoría de los dos factores. González (2008), 
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en su tesis doctoral, examinó la relación potencial existente entre niveles 
educativos formales de empleados del Área de Recursos Humanos, edad, grado de 
educación y satisfacción en el trabajo. El marco teórico que se empleó para este 
estudio fue la Teoría de motivación – higiene de Herzberg, dado que muchos 
estudios sobre satisfacción laboral han sido hechos usando el este mismo marco 
teórico de la Teoría de los dos factores.  
Una consecuencia trascendente de la Teoría de los dos factores de 
Herzberg es, como se mencionó anteriormente, el enriquecimiento del puesto. 
Este es un método que ha sido utilizado para incrementar la satisfacción del 
empleado y la motivación en el trabajo. En ese sentido, el modelo de las 
características del trabajo de Hackman & Oldham (1976, citado por Faraji et al., 
2008) ha servido como base para muchos esfuerzos de enriquecimiento laboral. 
Faraji et al. (2008), en su estudio, buscaron determinar estadísticamente la 
relación entre las características laborales y la satisfacción laboral en una muestra 
de 400 empleados de hospitales en Tehran. Se desarrollaron dos cuestionarios. El 
que estuvo basado en la Teoría de los dos factores de Herzberg mostró una muy 
buena confiabilidad medida usando el método de Pearson. El estudio encontró que 
aparentemente todas las características laborales (excepto la retroalimentación) 
son determinantes importantes para la satisfacción laboral de los empleados 
hospitalarios.  
Purdy (2008) utilizó una serie de preguntas de cuestionarios desarrolladas 
por los teóricos Friedlander y Herzberg (1964), con el propósito de identificar 
ciertos factores motivadores y desmotivadores de los empleados de una 
organización sin fines de lucro. A través del análisis de los factores de motivación 
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y de higiene de los trabajadores, los resultados de este estudio validaron la idea de 
que la Teoría de motivación – higiene de Herzberg puede ser fácilmente aplicada 
en una organización sin fines de lucro del siglo XXI. Curry (2008) investigó el 
impacto de los factores intrínsecos y extrínsecos (basados en el modelo de los dos 
factores) sobre la satisfacción general del empleado para dos grupos 
generacionales de cohortes, baby boomers y de la generación X. Los resultados 
del estudio indicaron que la satisfacción general es influenciada por una 
combinación discreta entre factores intrínsecos y extrínsecos para cada grupo. 
Como se puede inferir, la Teoría de los dos factores de Herzberg ha producido 
interesantes aplicaciones para entender mejor que motiva a los trabajadores. 
2.3. El Salario 
Como socio de la organización, cada empleado se interesa en invertir trabajo, 
dedicación y esfuerzo personal, conocimientos y habilidades, si recibe la 
retribución adecuada (Chiavenato, 2002). Las recompensas organizacionales se 
pueden clasificar en extrínsecas e intrínsecas. Las recompensas extrínsecas son 
salarios y sueldos, prestaciones, ascensos y recompensas interpersonales. Las 
recompensas intrínsecas abarcan una sensación de realización, logro, autonomía y 
crecimiento personal (Luthans, 2008). El salario representa la principal forma de 
compensación organizacional, es una contraprestación por el trabajo de una 
persona en la organización (Ivancevich et al., 2006). Según Chiavenato (2002), 
para las personas el trabajo es un medio de alcanzar un objetivo intermedio, que 
es el salario.  
Según la teoría de las expectativas, el salario permite alcanzar muchos 
objetivos finales esperados por el individuo. En la práctica, el salario es la 
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fuente de renta que da poder adquisitivo a cada persona. El poder 
adquisitivo define el estándar de vida de cada persona y la satisfacción de 
su  jerarquía de necesidades personales. El pago que el empleado recibe de 
la organización es el más importante elemento de su poder adquisitivo. El 
volumen de dinero que una persona gana también sirve como indicador de 
poder y de prestigio, lo cual influye en sus sentimientos de autoestima. En 
síntesis, la remuneración afecta a las personas desde el punto de vista 
económico, sociológico y psicológico (Chiavenato, 2002, p. 233). 
 Definitivamente, la mayoría de las personas no van a trabajar tan solo a 
cambio de dinero (“Como satisfacer a sus empleados”, 2010; Pfeffer, 2002). El 
dinero juega un papel muy importante en la vida de cualquier persona, tal como se 
mencionó anteriormente, y más aún, el dinero tiene cierto valor como factor de 
motivación. Sin embargo, este poder de motivación irá cambiando a lo largo de la 
carrera profesional de cada uno (Nelson & Spitzer, 2003). Más aún, la 
investigación sugiere que, generalmente, el dinero solo sirve para garantizar el 
cumplimiento temporal, sin crear un compromiso duradero con cualquier valor o 
acción (Kohn, 2002). 
En el caso de la mayoría de nosotros y una vez que somos capaces de 
cumplir cómodamente con nuestras facturas mensuales, nuestra autoestima 
casi siempre busca rápida e inevitablemente otros factores que tienen un 
significativo muy superior: sentir que estamos contribuyendo a algo, tener 
un jefe que nos diga cuando estamos haciendo un buen trabajo, tener el 
respeto de nuestros iguales y de los compañeros de trabajo, sentirnos 
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involucrados e informados sobre lo que sucede en la empresa y realizar un 
trabajo interesante y que tenga un sentido (Nelson & Spitzer, 2003, p. 25).   
Para entender completamente la manera en la cual el comportamiento se ve 
afectado por el dinero, se deben conocer las ideas y las preferencias de la persona 
recompensada, porque, de otra forma, si los empleados no advierten una relación 
entre desempeño y aumento de meritos, el dinero no será un motivador poderoso 
(Ivancevich, 2006; Lawler III, 2001; Espada, 2002). El dinero es, 
fundamentalmente, una recompensa extrínseca (Herzberg et al., 1959), de modo 
que es fácil aplicarlo en los programas de modificación del comportamiento. Por 
todo lo mencionado anteriormente, se puede concluir que una de las tareas de los 
gerentes es integrar con éxito las recompensas extrínsecas e intrínsecas. Se 
necesita, entonces, un enfoque de contingencia de las recompensas que considere 
las necesidades de los empleados, el tipo de trabajo, el ambiente organizacional y 
las diferentes recompensas (Davis & Newstrom, 2003). Por lo tanto, es importante 
analizar el rol del salario en cualquier estudio sobre motivación.  
2.4.  Resumen 
 A lo largo del presente capítulo, se expusieron varias teorías 
motivacionales para entender las necesidades y los impulsos internos de los 
empleados. Todas tienen sus fortalezas y debilidades, defensores y críticos. 
Aunque ninguna es perfecta, cada teoría contribuye a entender un aspecto de la 
motivación y comparten ciertas similitudes. De manera general, estimulan a los 
administradores a considerar no solo los factores de orden inferior, de 
mantenimiento y extrínsecos, sino también los del orden superior, motivacionales 
e intrínsecos. En particular, se presentó con más detalle la teoría motivacional de 
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Herzberg, dado que representa el modelo central de la presente investigación. 
Asimismo, como elemento adicional, se describió el salario como fuente de 
satisfacción de las necesidades humanas. Se enfatizó que el dinero como una 
recompensa varía tanto a nivel individual como industrial; sin embargo, no se le 
puede negar el rol esencial que posee como retribución.  
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Capítulo III: Metodología de la Investigación 
Este capítulo describe la metodología usada para estudiar las diferencias y 
las similitudes de factores motivacionales y de higiene en los trabajadores del 
sector empresarial privado de retail de Lima Metropolitana y lo encontrado por 
Herzberg en su investigación. Las temáticas que se estudiaron son: (a) diseño de 
la investigación, (b) preguntas de investigación, (c) marco muestral, (d) 
determinación de la muestra, (e) confidencialidad, (f) ubicación geográfica, (g) 
instrumentos de medición, (h) recolección de datos, (i) análisis de datos, (j) 
codificación y (k) prueba piloto. 
3.1.    Diseño de la Investigación 
El presente estudio se realizó siguiendo un enfoque cualitativo con el 
objetivo de describir, comprender e interpretar las historias de sucesos agradables 
o desagradables que pudiera tener un trabajador perteneciente a la muestra. 
Además, se busca dispersión o expansión de los datos e información para 
enriquecer el significado de los resultados. (Hernández, Fernández & Baptista, 
2006). El diseño de la investigación es no experimental, ya que no se construyó 
ninguna situación, sino que se observaron situaciones ya existentes, no 
provocadas intencionalmente.  Además, no se realizó ninguna manipulación 
deliberada de variables. A la vez, es transeccional descriptivo. Es transeccional 
puesto que se recolectaron datos en un solo momento, en un tiempo único 
(Hernández et al., 2006), durante los meses de septiembre, octubre y noviembre 
de 2010. A la vez, el estudio es descriptivo, debido a que pretende mostrar con 
precisión los ángulos o dimensiones de un fenómeno, suceso, comunidad, 
contexto o situación (Hernández et al., 2006). La recolección de los datos se llevó 
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a cabo a través de un cuestionario estructurado (ver Apéndice A), basado en el 
estudio inicial llevado a cabo por Herzberg. 
3.2.    Preguntas de Investigación 
Con el fin de alcanzar los objetivos de la investigación, se propusieron las 
siguientes preguntas de investigación: 
1.  ¿Qué factores motivacionales están presentes en la muestra de 
trabajadores operativos en el sector laboral privado de retail de Lima 
Metropolitana, de acuerdo con la teoría de los dos factores de 
Herzberg?  
2.  ¿Qué factores de higiene están presentes en la muestra de trabajadores 
operativos en el sector laboral privado de retail de Lima Metropolitana, 
de acuerdo con la teoría de los dos factores de Herzberg?  
3.  ¿Cuáles son las similitudes y diferencias entre los hallazgos de 
Herzberg y lo encontrado en la muestra de trabajadores operativos del 
sector laboral privado de retail de Lima Metropolitana? 
3.3.    Marco Muestral 
La muestra elegida para la presente investigación fue conformada por 
trabajadores en tiendas de una empresa representativa del sector retail de Lima 
Metropolitana. La empresa se denominó como empresa X y las tiendas 
pertenecientes a ella se denominaron como tiendas A, B, C, D, E ,F y G. Todas las 
tiendas presentan semejantes características demográficas y laborales. La empresa 
X es de origen peruano; tuvo sus inicios en el año 2002 y, actualmente, 
comercializa sus productos a nivel nacional.  
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3.4.    Determinación de la Muestra 
La muestra seleccionada se determinó por conveniencia, dentro de una 
empresa representativa del sector retail de Lima Metropolitana, debido a que no se 
contó con la colaboración de más compañías para poder elegir a los participantes 
de manera sistemática y probabilística. A causas de estas limitaciones, la muestra 
tomada en consideración es no probabilística, no pudiéndose hacer inferencias 
estadísticas para toda la población, pero si puede servir de referencia para generar 
datos e hipótesis para futuras investigaciones. Para la aplicación del cuestionario, 
se contó con la colaboración de siete gerentes de tienda y la muestra fue 
conformada por trabajadores operativos, de ambos géneros, de diferentes edades, 
ocupación, grado de instrucción y situación laboral, seleccionados con la 
colaboración de siete gerentes de tienda.   
3.5.    Confidencialidad 
Se informó a los trabajadores que fueron partícipes de la investigación que 
el cuestionario no iba a constituir ningún control por parte de la empresa, con la 
finalidad de que el estudio sea transparente y ético. A la vez se les informó que su 
colaboración iba a realizarse en forma anónima: los resultados iban a ser 
utilizados en forma general y exclusivamente para fines académicos Asimismo, se 
les informó también sobre los beneficios de participar en el estudio. Los 
beneficios de este estudio podrían incluir estrategias por parte de la compañía para 
aumentar la motivación laboral de los trabajadores, lo que llevaría al incremento 
de la productividad laboral. La participación fue voluntaria y se garantizó el 
anonimato y la confidencialidad de los datos, sin ninguna posibilidad de 
identificación de las personas que contribuyeron con sus respuestas. 
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3.6.    Ubicación Geográfica 
La recolección de los datos se llevó a cabo en la ciudad de Lima 
Metropolitana, debido a que, en dicha ciudad, se encuentra la empresa participante 
que facilitó los trabajadores, a los cuales se les aplicó el cuestionario.  
3.7.    Instrumentos de Medición  
Para la presente investigación, se utilizó la misma técnica de Herzberg de 
incidentes críticos. La técnica de incidentes críticos se basa en pedirle a la persona 
entrevistada que rememore un hecho pasado que ejemplifique el concepto o la 
evidencia que quiere describir. El instrumento utilizado para la identificación de 
los factores de motivación e insatisfacción laboral se basó, por lo tanto, en el 
mismo cuestionario estructurado que Herzberg utilizó en su investigación inicial. 
El cuestionario contiene seis preguntas con respuesta abierta. En las primeras tres 
preguntas, se le pidió al trabajador describir tres situaciones de su trabajo actual 
que le hayan provocado evidente satisfacción, que le hayan hecho sentirse 
particularmente bien y, en las siguientes tres preguntas, se le pidió describir tres 
situaciones de su trabajo actual que le hayan provocado evidente insatisfacción, 
que le hayan hecho sentirse sumamente mal (ver Apéndice A). 
3.8.   Recolección de Datos 
 El cuestionario fue repartido después de proporcionarles información 
acerca de la confidencialidad de los resultados y el propósito de la investigación. 
El cuestionario fue aplicado mediante una prueba escrita, la cual les tomó 
aproximadamente 15 minutos a los trabajadores. Al cuestionario se le adjuntó 
también nueve preguntas, en las cuales se hace referencia a la información 
demográfica de los participantes. Estas preguntas abarcaron (a) edad, (b) sexo, (c) 
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grado de instrucción, (d) ocupación, (e) situación laboral, (f) horario de trabajo, 
(g) tipo de horario, (h) cantidad de horas trabajadas a la semana, y (i) antigüedad 
en la empresa. 
3.9.  Análisis de Datos 
Para el procesamiento y análisis de datos, se utilizó el software Microsoft 
Excel. En el software, se registraron las menciones como fueron escritas por los 
participantes; no se realizaron resúmenes ni interpretaciones por parte de los 
investigadores. El análisis estadístico consistió básicamente en un análisis 
descriptivo de los datos. 
3.10.  Codificación  
La codificación de los datos ha sido elaborada tomando como referencia lo 
sugerido por Hernández et al. (2006). La metodología de codificación planteada 
por los autores tiene dos etapas. En la primera, se codifican las unidades en 
categorías y subcategorías. En la segunda, se comparan estas para agruparlas en 
temas y buscar posibles vinculaciones. 
En el caso particular del trabajo desarrollado, no fue necesario agrupar los 
factores por temas, puesto que se tomó como referencia los factores encontrados 
por Herzberg et al. (1959) y cada uno fue tomado como si fuera factor 
independiente. En el caso de los subfactores (ver Apéndice B), fueron tomados 
como referencia algunos creados por Herzberg et al. (1959) y otros fueron creados 
con la ayuda del asesor experto del presente estudio, en base a las situaciones 
descritas por los trabajadores encuestados. Para la asignación de códigos, fue 
necesario leer cada mención y asignar el código de la categoría y subcategoría 
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correspondiente. Es importante destacar que una misma mención puede contener 
más de un subfactor.  
3.11.  Prueba Piloto 
Como parte de esta investigación, a inicio del estudio, se realizaron 
entrevistas en profundidad a seis trabajadores operativos que colaboraron con la 
presente investigación. Estas entrevistas se realizaron al final de la aplicación del 
cuestionario piloto, con la finalidad de ver si los trabajadores entendieron los 
conceptos y para enriquecer las explicaciones proporcionadas por estos. El 
cuestionario piloto fue un éxito; no se registraron problemas significativos. Las 
entrevistas a profundidad no fueron realizadas en el caso de la aplicación masiva 
del cuestionario, puesto que a cada persona se le dieron las instrucciones 
correspondientes para que haga las descripciones muy detalladas de los eventos. 
3.12.  Resumen  
 La presente investigación se aplicó con un enfoque cualitativo, descriptivo 
y tuvo un diseño no experimental, debido a que las muestras no fueron 
manipuladas y los trabajadores participantes colaboraron en forma voluntaria. 
Para realizar la investigación, se utilizó como instrumento de medición un 
cuestionario con preguntas estructuradas, basadas en el enfoque que Herzberg 
empleó en su estudio inicial. Este fue aplicado a una muestra de 472 trabajadores 
operativos de una compañía privada de servicios, representativa del sector retail, 
de la ciudad de Lima Metropolitana. En total se recolectaron 2225 menciones que 




Capítulo IV: Discusión de Resultados 
En este capítulo, se presenta una descripción de la información 
demográfica proporcionada por los 472 colaboradores participantes en el estudio. 
Luego, se muestra el resultado del análisis de los datos obtenidos por medio de la 
aplicación del cuestionario estructurado. Los resultados fueron resumidos y 
organizados en los factores descritos por Herzberg; posteriormente, se realizaron 
las comparaciones pertinentes entre los hallazgos de los investigadores y los 
hallazgos de Herzberg. 
Se realizó un total de 472 encuestas durante la fase de recopilación de 
datos. De la muestra, fueron rechazadas siete encuestas por no cumplir con el 
perfil de los encuestados requeridos en el estudio. Estas encuestas se realizaron en 
diferentes tiendas de una empresa representativa del sector retail, en el medio 
laboral peruano. Las tiendas analizadas son: (a) Tienda A, (b) Tienda B, (c) 
Tienda C, (d) Tienda D, (e) Tienda E, (f) Tienda F, y, por último, (g) Tienda G. 
La Tienda F es la tienda más antigua de la empresa y concentra una gran 
población de colaboradores. En esta tienda, hay en promedio 500 empleados; le 
sigue la Tienda B con 450 colaboradores; y las tiendas restantes tienen un 
promedio de 200 empleados cada una. El formato del cuestionario aplicado 
consiste en seis preguntas con respuesta abierta. En las primeras tres preguntas, se 
le pidió al colaborador describir tres situaciones de su trabajo actual que le hayan 
provocado evidente satisfacción y, en las siguientes tres preguntas, se le pidió 
describir tres situaciones de su trabajo actual que le hayan provocado evidente 




4.1. Características demográficas de la muestra   
A continuación, se presenta el análisis de las variables demográficas: 
1. Edad: la distribución porcentual indica que el 47.4% de los 
entrevistados tienen edades entre 20 y 25 años; le sigue en volumen personas con 
edad entre 26 y 30 años con un 26.6%. Se puede decir, entonces, que el personal 
operativo que predomina en la muestra son adultos jóvenes (ver Tabla 1). 
Tabla 1 
Distribución Porcentual según Edad (N= 465) 
Edad Total % 
Menos de 20 años 55 11.8 
20 a 25 años 221 47.4 
26 a 30 años 124 26.6 
31 a 35 años 41 8.8 
36 a 40 años 16 3.4 
Más de 40 años 9  1.9 
            Elaboración propia 
2. Sexo: en cuanto al género, del total de 465 colaboradores operativos, un 
51.3% son varones y un 48.7% son mujeres (ver Tabla 2).  
Tabla 2 
Distribución Porcentual según Sexo  (N= 465) 
Sexo Total % 
Varón 238 51.3 
Mujer 227 48.7 
             Elaboración propia 
3. Grado de instrucción: la mayoría de las personas que se entrevistaron y 
trabajan actualmente en los cargos operativos tienen estudios técnicos, estas 
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representan un 54.4%. En secundaria completa, está el 27.4% de las personas 
analizadas; en universidad, 14%; y otros estudios, 3.6%. El 0.4% de las personas 
no reportaron grado de instrucción. En la Tabla 3, se especifica la distribución 
porcentual teniendo en cuenta el grado de instrucción.  
Tabla 3 
Distribución Porcentual según Grado de Instrucción  (N= 465) 
Grado de Instrucción Total % 
Primaria 0 0 
Secundaria 128 27.5 
Técnica 256 54.4 
Universidad 65 14 
Postgrado 0 0 
Otros estudios 17 3.6 
No responde/No informa 2 0.4 
Elaboración propia 
4. Ocupación: en la Tabla 4, se describen los cargos de las personas 
entrevistadas y el número de personas que desempeñan cada cargo. La 
categoría “No sabe/No responde” se aplicó en los campos donde las personas 








Distribución Porcentual según Ocupación  (N= 465)  




1 Cajero/Caja registradora 112 24.09 
2 Responsable lineal  67 14.41 
3 
Preventor/Prevención/Auxiliar 
prevención/Área de seguridad  52 11.18 
4 
Servicio al cliente/Auxiliar de servicio al 
cliente/Auxiliar SAC 48 10.32 
5 Auxiliar/Asistente  25 5.38 
6 Vendedor/Vendedor electrodomésticos 23 4.95 
7 Operario sin especificar el área/Colaborador  21 4.52 
8 Operario de cocina/Operario platos preparados 14 3.01 
9 Operario carnes  13 2.80 
10 Operario de panadería  12 2.58 
11 Responsable frutas y verduras 10 2.15 
12 Auxiliar plataforma  8 1.72 
13 Reponedor  5 1.08 
14 FLC Auxiliar  (frutas, lácteos y congelados)  5 1.08 
15 Responsable de vestuario 3 0.65 
16 Asistente  2 0.43 
17 Responsable interno  2 0.43 
18 Perfumería  2 0.43 
19 Oficial  1 0.22 
20 No sabe/No responde  40 8.60 
  Total general 465 100 
 
5. Situación laboral: en cuanto a esta variable, se tomó en cuenta el tipo de 
contrato ya sea a plazo fijo o si es un contrato a plazo indeterminado. El 91.8% de 
los encuestados tienen contrato a plazo fijo; el 7.5% tienen contrato a término 
indeterminado; y, por último, el 0.6% no especifica el tipo de contrato que tienen. 
Los colaboradores que informaron que están bajo la modalidad de contrato fijo 
realizan la renovación del contrato de trabajo básicamente cada tres o seis meses 




Distribución Porcentual según Situación Laboral  (N= 465) 
Situación Laboral  Total % 
Contrato a plazo fijo  427 91.8 
Contrato a plazo 
indeterminado 35 7.5 
No reporta  3 0.6 
Elaboración propia 
6. Horario de trabajo: en esta variable, se tuvo en cuenta si el horario era 
full-time (tiempo completo) o part-time (tiempo parcial). El 88.0% de los 
encuestados están dentro de la categoría full-time; el 11.8% están dentro de la 
categoría part-time; y el 0.2% no especifica la categoría a la cual pertenece (ver 
Tabla 6). 
Tabla 6 
Distribución Porcentual según Tipo de Horario  (N= 465) 
Horario  Total % 
Full time  409 88.0 
Part time  55 11.8 
No reporta  1 0.2 
Elaboración propia 
7. Cantidad de horas laboradas: en promedio, los colaboradores 
encuestados trabajan ocho horas diarias. Existen turnos part time en los cuales las 
personas trabajan al menos cuatro horas por día. Para hacer los cálculos, se tiene 
en cuenta que son seis días por semana (ver Tabla 7). Como resultado de este 
consolidado, se observa que la categoría part time abarca personas que laboran en 
promedio 7.74 horas; sin embargo, se evidenció que algunos de los trabajadores 
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no sabían distinguir a qué tipo de horario pertenecían, razón por la cual no se 
registró bien la información requerida.  
Tabla 7 
Promedio de Horas Laboradas (N= 465) 
 
Tipo Horario  Promedio 
Full time  8.46 
Part time  7.64 
No reporta tipo de Horario  9.00 
Promedio General  8.04 
Elaboración propia 
8. Antigüedad en la empresa: los rangos de antigüedad de la muestra 
analizada y su distribución porcentual se encuentran listados en la Tabla 8. El 
mayor porcentaje de los colaboradores están ubicados entre el primer y el segundo 
rango, es decir que el 88.82% de los colaboradores llevan menos de 3 años en la 
empresa. 
Tabla 8 
Distribución Porcentual según Antigüedad en la Empresa  (N= 465) 
Antigüedad en 
Empresa Total % 
Menos de 1 año 233 50.11 
1 a 3 años 180 38.71 
3 a 5 años 34 7.31 
Más de 5 años 17 3.66 
No reporta  ( En 
blanco)  1 0.22 
Elaboración propia 
En resumen, una vez analizados los cuestionarios, se determinó que, en la 
muestra analizada, trabajan personas jóvenes, es decir, la mayor proporción tienen 
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edades entre 20 y 25 años. Asimismo, se encontró una concentración de personas 
que ya terminaron secundaria, han realizado estudios técnicos o estudios 
universitarios, o incluso, están en proceso de terminarlos. En la muestra analizada, 
se observó también una gran participación de colaboradores con contrato a 
término fijo. Igualmente, la mayoría de los colaboradores trabajan en una jornada 
a tiempo completo (full time). Tomando en cuenta la antigüedad en la empresa, un 
88.82% de los colaboradores encuestados llevan trabajando en la empresa menos 
de tres años y aproximadamente un 50% menos de un año. 
4.2.  Resultados a nivel de factores 
Herzberg propuso 16 factores en los que agrupó las menciones 
relacionadas con satisfacción y eventos desagradables. Si las menciones eran 
mayoritariamente para reportarlo como evento agradable, lo consideraba factor 
motivacional. Por el contrario, si se reportaba más como evento desagradable, lo 
consideraba factor higiénico. La presente investigación replicó su metodología y 
los factores se denominaron con los mismos nombres que Herzberg propuso. La 
clasificación de las menciones en cada factor se tomó al pie de la letra, según las 
indicaciones reportadas por él. La única discrepancia consta en la eliminación del 
factor “Relaciones interpersonales con subordinados”, dado que la muestra 
analizada fue conformada por personas que no tenían a su cargo a otros 
trabajadores.  
4.2.1. Factores de satisfacción e insatisfacción. Los resultados del 
presente estudio se evidencian en la Figura 5. En relación a la primera pregunta de 
investigación ¿Qué factores motivacionales están presentes en la muestra de 
trabajadores operativos en el sector laboral privado de retail de Lima 
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Metropolitana, de acuerdo con la teoría de los dos factores de Herzberg?, se 
encontró que los factores de motivación (satisfacción), por orden de importancia 
son los siguientes:  
1. Relaciones interpersonales con supervisores o jefes  
2. Relaciones interpersonales con colegas 
3. Reconocimiento  
4. Política y dirección de la empresa  
5. El trabajo mismo  
6. Posibilidad de crecimiento  
7. Logro  
8. Responsabilidad  
9. Promoción 
En relación a la segunda pregunta de investigación. ¿Qué factores de 
higiene están presentes en la muestra de trabajadores operativos en el sector 
laboral privado de retail de Lima Metropolitana, de acuerdo con la teoría de los 
dos factores de Herzberg?, se encontró que los factores de insatisfacción (higiene) 
resultantes, según orden de importancia son los siguientes:  
1. Condiciones de trabajo 
2. Salario o remuneración  
3. Supervisión técnica  
4. Vida personal  
No se puede determinar si el factor seguridad en el trabajo es un factor de 






Figura 4.  Comparación de factores de satisfacción e insatisfacción. 
Nota. Tomado de “The motivation to work”, de Herzberg et al., 1959, p. 72
Porcentaje de personas de la 





Con la finalidad de comparar el orden de importancia encontrada (cantidad 
de personas que mencionan) con el estudio de Herzberg, se presenta, a 
continuación, una figura con estos resultados, reordenados por orden de 





Figura 5.  Comparación de factores de satisfacción e insatisfacción (Herzberg).   
Nota. Tomado de “The motivation to work”, de Herzberg et al., 1959, p. 72
Porcentaje de personas de la 




4.2.2. Similitudes y diferencias entre los factores. Se realizó el conteo de 
los datos agrupados en los 15 factores, esto con el objetivo de tener una base para 
comparar los resultados obtenidos por Herzberg y los resultados obtenidos en el 
presente estudio. Los resultados se detallan teniendo en cuenta el orden jerárquico 
de los factores reportados en la investigación realizada por Herzberg et al (1959): 
1. Logro/ Realización: este factor no ocupa el primer puesto en el 
presente estudio como en el ranking de Herzberg, sino el sexto, lo que 
representa una de las diferencias más evidentes entre ambos estudios. 
2. Reconocimiento: en ambas investigaciones, se observa que el 
reconocimiento es un factor de motivación. No obstante, como se 
puede ver en la muestra analizada, hay un 21% que lo mencionan 
como elemento negativo (reconocimiento negativo: críticas).  
3. El trabajo mismo: en ambos estudios, este es un factor de motivación. 
En el estudio de Herzberg, se advierte la presencia de un número 
ligeramente mayor de eventos agradables (26%) que se clasificaron 
como satisfactorios dentro de este factor, comparadamente con aprox. 
25% que se encontró en el presente estudio. 
4. Responsabilidad: se perciben grandes discrepancias referentes a este 
factor. El estudio de Herzberg reportó el factor como motivador con un 
23% de personas que lo han mencionado así, ocupando el cuarto puesto, 
mientras que en el presente estudio, solo fue indicado por aprox. 5% de 
los trabajadores encuestados, con lo que ocupó el sétimo puesto en el 
ranking de los eventos motivadores. 
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5. Promoción: en los resultados del estudio, se evidencia una menor 
influencia del factor promoción como un factor que motive a los 
colaboradores de la empresa, se mencionó solamente en un aprox. 5%, 
mientras que en Herzberg en un 20%. 
6. Posibilidad de crecimiento/Formación y desarrollo: en el presente 
estudio, este factor fue categorizado como un factor de motivación y 
apuntó a ser más motivador (aprox. 20% de personas que lo mencionan) 
que en el caso de Herzberg (6%). 
7. A diferencia del caso anterior, el factor “Políticas y dirección de la 
empresa” no muestra un claro direccionamiento como factor de higiene. 
Las menciones positivas y negativas en el presente, si bien son 
numerosas (aprox. 39% en ambos casos), se neutralizan en cuanto a su 
tendencia.   
8. El factor “Salario” resultó ser notoriamente un factor de higiene, 
comparado con lo obtenido por Herzberg. 
9. Supervisón técnica: en ambos estudios, la “Supervisión técnica” genera 
disconformidad o la sensación de insatisfacción en los encuestados 
(factor de higiene).  
10. Se encontró que las “Relaciones interpersonales” tanto con colegas 
como con supervisores (aprox. 59% de personas lo mencionan en 
ambos casos) tienen un papel muy importante en la satisfacción de los 
colaboradores, hecho evidenciado con su posición como los dos 
primeros factores de motivación en el ranking presentado en la Figura 
5. En Herzberg, estos dos factores eran más bien higiénicos.  
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11. Condiciones de trabajo: en ambos estudios, las condiciones de trabajo 
son factores de insatisfacción.  
12. En el caso del factor “Vida personal”, si bien las pocas menciones 
fueron de tipo higiene, estas fueron insuficientes como para marcar una 
tendencia.  
13. Estatus: ninguna de las personas encuestadas mencionó cambios de 
estatus como un factor de satisfacción o insatisfacción.  
14. Seguridad. en el presente estudio, no se puede determinar si el factor seguridad en 
el trabajo es un factor de satisfacción o insatisfacción, porque tiene igual número 
de menciones en ambos casos; además, igual que Herzberg, se encontraron pocas 
menciones. 
4.2.3. Resumen. Una vez analizados los cuestionarios, se determinó que 
en la empresa analizada trabajan personas jóvenes, es decir, la mayor proporción 
tienen edades que están entre 20 y 25 años. De igual forma, son personas que 
desean prepararse, porque se encuentra una concentración de personas que ya 
terminaron su secundaria, han realizado estudios técnicos o estudios 
universitarios. En la muestra analizada, se observó una gran participación de 
colaboradores con contrato a término fijo, el cual es renovado cada tres o seis 
meses. La mayoría de los colaboradores trabaja una jornada de ocho horas al día e 
informan que están trabajando más horas de las acordadas.  
Por otro lado, el análisis desarrollado arrojó conclusiones muy importantes 
en cuanto a las diferencias y similitudes de los factores de satisfacción e 
insatisfacción presente en los colaboradores. Entre ellas, se pueden listar:  
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1. Hay cinco factores que reportaron la misma tendencia que Herzberg, 
sea esta de motivación o de higiene: (a) logro, (b) reconocimiento, (c) 
el trabajo mismo, (d) supervisión técnica, y (e) condiciones de trabajo. 
2. En cinco factores, se reportó una tendencia distinta:  
2.1. Posibilidad de crecimiento/ Formación y desarrollo. Herzberg lo 
reportó como un factor de higiene (aunque con una tendencia no 
muy evidente) y el presente estudio como factor motivacional.  
2.2. Política y dirección de la empresa. Herzberg lo reportó como 
factor notoriamente de higiene y el presente estudio sin una 
tendencia clara. 
2.3. Salario. Herzberg lo reportó como un factor sin una tendencia 
clara y el presente estudio como factor de higiene. 
2.4. Relaciones interpersonales con colegas. Herzberg lo reportó como 
factor de higiene y el presente estudio como factor motivacional. 
2.5. Relaciones interpersonales con supervisores. Herzberg lo reportó 
como factor de higiene y el presente estudio como factor 
motivacional. 
3. Hay cuatro factores que reportaron muy pocas menciones, lo cual no 
permite tomar una decisión en cuanto a la tendencia que podrían 
presentar: 
3.1. Responsabilidad. Herzberg lo reportó como factor motivacional. 
3.2. Promoción. Herzberg lo reportó como factor motivacional. 
3.3. Vida personal. Herzberg lo reportó como factor de higiene. 
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3.4. Seguridad en el trabajo. Herzberg lo reportó como factor de 
higiene. 
4. Hay un factor que no se mencionó ni una sola vez: “Estatus”. 
4.3.  Discusión a nivel de factores  
Los hallazgos del presente estudio revelan que los factores de satisfacción 
(motivadores) presentes en la muestra analizada por orden de importancia son: (a) 
relaciones interpersonales con supervisores o jefes, (b) relaciones interpersonales 
con colegas, (c) reconocimiento, (d) el trabajo mismo, (f) posibilidad de 
crecimiento, (g) logro, (h) responsabilidad, y (i) promoción. De igual forma, 
según orden de importancia, los factores de insatisfacción (higiene) son: (a) 
política y dirección de la empresa, (b) condiciones de trabajo, (c) salario o 
remuneración, (d) supervisión técnica, y (e) vida personal. No se puede 
determinar si el factor Seguridad en el trabajo es un factor de satisfacción o 
insatisfacción, porque tiene igual número de menciones en ambos casos; además, 
la frecuencia de apariciones es baja. Asimismo, el factor Estatus no se evidenció 
en el estudio. A partir de estos hallazgos, se pudo plantear la siguiente discusión: 
1. Una de las principales diferencias entre los estudios de Herzberg y el 
presente está relacionada con el factor Logro. Tal como se mencionó 
anteriormente, este factor ya no ocupa el primer puesto en 
comparación con los hallazgos de Herzberg. Puede presentarse esta 
situación como consecuencia del mismo diseño del puesto, dado que 
las personas encuestadas no realizan trabajos complejos, sino que estos 
son más estandarizados y la toma de decisiones es menor.  
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2. En ambas investigaciones, se destaca que el reconocimiento es un 
factor de motivación. Existen menciones en las que se evidencia un 
reconocimiento negativo (criticas al trabajo), pero, en la mayoría de los 
casos, los colaboradores se sienten satisfechos cuando los clientes, 
jefes de área o supervisores, e incluso la misma empresa, reconoce su 
esfuerzo y el trabajo realizado.  
3. Se observó discrepancias con la investigación de Herzberg en lo 
relacionado con el factor Responsabilidad. Esto podría deberse, como 
se comentó anteriormente, a que las actividades o trabajos realizados 
por los colaboradores no son complejos, son estandarizados y la toma 
de decisiones es menor. Adicionalmente, pocas veces las funciones de 
supervisión son asignadas a estos subordinados y las personas trabajan 
con alto nivel de supervisión.  
4. Se evidencia una menor influencia del factor Promoción como un 
factor que motive a los colaboradores de la empresa. Un aspecto a 
tener en cuenta es que en la empresa se presenta un alto nivel de 
rotación, lo cual podría significar que los trabajadores no esperan hacer 
línea de carrera en la empresa. 
5. El factor Posibilidad de crecimiento, formación y desarrollo fue 
categorizado como un factor de motivación. Una diferencia muy 
destacada en comparación con el estudio de Herzberg es que este 
factor apuntó a ser más un factor de higiene, lo cual indica que los 
trabajadores no están muy preocupados por el estatus o la promoción, 
diferencia explicada también por el nivel profesional de la muestra de 
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Herzberg. Además, durante el análisis de datos, se observó que una 
gran parte de ellos esperan otros beneficios, como por ejemplo tener 
mayor flexibilidad en sus horarios. 
6. A diferencia de Herzberg, no se encontró una clara tendencia para 
clasificar el factor Políticas y dirección de la empresa como motivador 
o de higiene; sin embargo, la gran cantidad de menciones sugiere que 
este es un factor importante en un  posible plan de mejoramiento de las 
prácticas de Recursos Humanos. Debería, entonces, considerarse la 
maximización de las referencias positivas y la minimización de los 
eventos desagradables que los trabajadores mencionaron. 
7. En ambos estudios, el factor Supervisión técnica generó 
disconformidad o la sensación de insatisfacción en los encuestados. 
Entre los aspectos más mencionados en la insatisfacción, se encuentra 
el favoritismo. En el lado positivo, en varias ocasiones, los 
colaboradores comentaron que perciben y valoran la existencia de una 
supervisión competente, con lo que se logra que este factor también 
integre aspectos motivadores. 
8. Existen discrepancias en los dos estudios en cuanto a los factores 
Relaciones interpersonales entre colegas y Relaciones interpersonales 
con los supervisados. Estas discrepancias se podrían atribuir a las 
diferencias culturales. Herzberg realizó su investigación en Estados 
Unidos y el presente estudio se realizó en el Perú. Uno de los rasgos de 
diferencia entre culturas es el Individualismo. En Estados Unidos, este 
indicador es alto (91 sobre 100, donde 100 representa la máxima 
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calificación de individualismo), mientras que en el Perú es bajo (16 
sobre 100), tendiendo hacia el colectivismo (Hofstede, 2001). Esto  
podría explicar por qué en el Perú se valoran más las relaciones 
interpersonales. Se menciona como uno de los componentes más 
importantes del factor Relaciones interpersonales con colegas, el 
trabajo en equipo y en el caso del factor Relaciones interpersonales con 
supervisores, el apoyo por parte del jefe. 
9. El factor Estatus no registró ninguna mención, un elemento que podría 
explicar esto es la diferencia entre las muestras, es decir, Herzberg 
realizó las 203 entrevistas con ingenieros y contadores, algunos de 
ellos ejercían funciones de supervisión. En la muestra analizada del 
presente estudio, como parte de la metodología de investigación, se 
determinó que las personas no tuvieran otras personas a cargo ni 
ejercieran labores de supervisión. 
10.  El salario como factor. A diferencia de la investigación realizada por 
Herzberg (donde no es muy evidente la tendencia), en el presente 
estudio, se hallaron más situaciones de insatisfacción en el factor 
salario. Por ello, se lo categorizó como factor de insatisfacción. Esto 
podría deberse al nivel salarial de la muestra analizada, corroborado 
por ser el Monto del salario uno de los aspectos más mencionados en 
relación a este factor. Resultado que se encuentra en concordancia con 
la tendencia reportada en el marco teórico (“Como satisfacer a sus 
empleados”, 2010; Herzberg et al., 1959; Pfeffer, 2002, Nelson & 
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Spitzer, 2003; Kohn, 2002; Ivancevich, 2006; Lawler III, 2001; Espada 
2002). 
En conclusión, se podría decir que existen similitudes desde el punto de 
vista de las categorías asociadas con los factores de motivación y factores de 
higiene; es decir, los factores motivadores hallados en la muestra analizada están 
asociados con sentimientos positivos hacia el trabajo y son generadores de gran 
satisfacción; mientras que los factores de higiene hallados en la muestra analizada 
están asociados con sentimientos negativos hacia el trabajo y son generadores de 
la insatisfacción. En la Tabla 9, se puede observar que para todos los países 
presentes los motivadores representaron entre 60% y 90%  de la razón por la 
satisfacción en el empleo, y entre 5% y 40% de la razón por la insatisfacción en el 
empleo. Por otro lado, los factores de higiene representaron entre 65% y 80% de 
las razones por las que los trabajadores se hallaban descontentos con sus empleos, 
y entre 10% y 30% de las razones por las que los trabajadores se hallaban 








en el Empleo 
Sucesos Desagradables 
en el Empleo 
Perú* 70.99% 29.01% 
Estados Unidos 80% 20% 
Japón 82% 40% 
Finlandia 90% 18% 
Hungría 78% 30% 
Italia 60% 5% 
Factores de higiene     
Perú* 26.97% 63.03% 
Estados Unidos 20% 75% 
Japón 10% 65% 
Finlandia 10% 80% 
Hungría 22% 78% 
Italia 30% 70% 
 
Nota. Tomado de “Motivación en el ambiente de trabajo”, de  Hellriegel et al., 1999.p. 151. 
*Se incluye en la Tabla los resultados obtenidos en la presente investigación. 
Los hallazgos del presente estudio muestran porcentajes similares. La 
categoría de los factores motivadores abarca 70.99%  de sucesos satisfactorios y 
29.01% de sucesos desagradables, y la categoría de los factores de higiene abarca 
26.97% de sucesos satisfactorios y 63.03% de sucesos desagradables. Tal como se 
mencionó en el marco teórico, Herzberg et al. (1959, citados por Hellriegel et al., 
1999) sostuvieron que a pesar de la diversidad cultural, las dos categorías de 
factores afectan a las personas en forma similar en todo el mundo. La presente 
investigación apoya tal conclusión. 
En conclusión, el modelo de Herzberg representa una buena metodología 
para recopilar rápidamente los factores de satisfacción e insatisfacción. Asimismo, 
a la buena estructura de Herzberg (15 factores) se le agregan los subfactores 
reportados en la presente investigación. Cualquier estudio posterior podría usar 
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esta misma estructura para determinar qué es lo que puede ayudar a mejorar las 
prácticas de Recursos Humanos. Es recomendable reproducir el estudio por 
sectores ocupacionales y, dentro de cada sector, por niveles jerárquicos.  
4.4. Resultados a nivel de los subfactores   
Aun cuando Herzberg no reportó sus resultados en detalle, como 
complemento al presente estudio, se presentan a continuación los subfactores 
encontrados dentro cada uno de los factores (separados por categoría de 
satisfacción e insatisfacción), expresados en orden de mérito en función del 
número de menciones. De esta forma, se busca explotar en profundidad las causas 
de satisfacción e insatisfacción. En el caso de los subfactores, se tomó como base 
los subfactores nombrados por Herzberg. Las menciones de las personas 
encuestadas que no correspondieron ninguno de los subfactores creados por 
Herzberg se agruparon en nuevos subfactores. Para la creación y definición de los 
nuevos subfactores, se tuvo en cuenta la opinión del asesor experto de la presente 
investigación. Por otro lado, en la codificación, se identificó la descripción de 
eventos que podrían tener varias interpretaciones; sin embargo, han sido pocos. 
En estos casos, para clasificarlos, se llegó a un común acuerdo y fueron incluidos 
en los factores y subfactores más acordes (ver Apéndice B). 
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4.4.1.  Logro.  En este factor, 81 personas mencionaron satisfacción. 
 
Figura 6. Subfactores de satisfacción presentes en el factor  “Logro”. 
Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes: 
1. Culminación exitosa del trabajo. En este caso, los colaboradores 
comentaron respecto de la culminación exitosa de las actividades 
diarias, aclaración de dudas de los clientes. 31 trabajadores 
mencionaron este subfactor. 
2. Cumplimiento de cuotas de ventas o producción. En este subfactor, se 
agruparon las menciones referentes al cumplimiento exitoso de las 
cuotas de ventas y producción asignados por sus supervisores o jefes. 
Un total de 19 personas mencionaron este subfactor. 
3. También se encontraron otros aspectos como: (a) ver los resultados del 
propio trabajo, (b) tener una buena idea o dar una solución a un 
problema o aportar una idea creativas, y (c) hacer dinero para la 
empresa. En esta última clasificación, los colaboradores comentaron 
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sobre su aporte para reducir las mermas o algún aporte hecho para 
mejorar un proceso. 
Es importante indicar que el total de personas que mencionaron el factor 
“Logro” en satisfacción no es igual a la sumatoria del total de personas que 
mencionaron los subfactores del factor logro en satisfacción, ya que una persona 
puede mencionar dentro del mismo factor varios subfactores. Este criterio se ha 
usado para la interpretación de todos los factores y subfactores siguientes en el 
presente trabajo. 
Asimismo, en este factor, 19 personas mencionaron insatisfacción. 
 
 
Figura 7. Subfactores de insatisfacción  presentes en el factor “Logro”. 
 Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes:  
1. Trabajo no exitoso. En este subfactor, se engloban las menciones de los 
colaboradores respecto de la no culminación exitosa de las actividades 
diarias. Se encontraron 18 personas que lo mencionaron. 
2. También se encontró la falta de aprendizaje como mención. 
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4.4.2.  Reconocimiento.  En este factor, 183 personas mencionaron 
satisfacción. 
 
Figura 8. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Reconocimiento”. 
Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes:  
1. Reconocimiento del trabajo sin premio. Se observó que este es la causa 
de satisfacción que más se menciona en las encuestas. Un total de 127 
personas lo mencionan, lo que afirma que el trabajador operativo 
peruano del sector retail siente gran motivación con los halagos 
otorgados por los supervisores, colegas, clientes u  otras personas.  
2. Reconocimiento del trabajo con premio. El trabajador se siente 
satisfecho cuando recibe recompensas con premio, sobresaliendo como 
reconocimiento el programa colaborador del mes, este no solo incluye 
un premio tangible, sino uno intangible donde se hace distinción al 
desempeño del colaborador. 
3. Reconocimiento como compensación de horas extras. Los encuestados  
mencionaron que sienten satisfacción cuando las horas extras realizadas 
eran compensadas con días libres.  
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Asimismo, en este factor, 98 personas mencionaron insatisfacción. 
 
 
Figura 9. Subfactores de insatisfacción presentes en el factor “Reconocimiento”. 
Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes:  
1. Maltrato del cliente. El subfactor engloba las menciones de los 
colaboradores referentes a eventos en los cuales los clientes maltratan al 
colaborador. Las personas que mencionan este subfactor suman en total 
31. 
2. Trabajo no valorado. Dentro de este subfactor, se agrupan las menciones 
de los colaboradores respecto de esfuerzos realizados por el trabajador 
no tenidos en cuenta, trabajos realizados con éxito por el trabajador y 
pasados por alto por su supervisor o jefe. Trabajo no valorado es la 
siguiente en importancia. 29 personas mencionaron este subfactor. 
3. También encontramos características referentes a: (a) trabajo 
inadecuado que es criticado o castigado, (b) trabajo en general, (c) 
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asumir responsabilidad por errores ajenos, (d) descansos no otorgados 
por horas extra trabajadas, y (e) insulto por personal de la tienda. 
 
4.4.3.  El trabajo mismo.  El trabajo mismo es el factor que reúne las 
menciones de un colaborador cuando específica sobre su trabajo funciones como 
fuente de buenos o malos sentimientos. En este factor, 118 personas mencionaron 
satisfacción. 
 
Figura 10. Subfactores de satisfacción  presentes en el factor “Trabajo mismo”. 
Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes: 
1. Atención al cliente. En este subfactor, se agruparon aspectos 
relacionados con: (a) atención al cliente, (b) ayuda al cliente, (c) buen 
servicio, (d) buen trato al cliente, (e) brindar una buena imagen de la 
empresa al cliente. Este subfactor fue mencionado por 68 personas.  
2. Satisfacción del cliente. Los colaboradores comentaron en sus 
descripciones de eventos aspectos relacionados con la satisfacción que 
siente al percatarse de que el cliente está satisfecho con el servicio. 51 
personas mencionan este subfactor. 
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3. También se encontraron otros subfactores como: (a) trabajo atrayente o 
divertido, (b) trabajo variado, (c) trabajo no muy pesado. Los 
colaboradores también mencionaron que se sienten a gusto con su 
trabajo, pero no especifican en qué aspecto. Estas descripciones fueron 
agrupadas en el subfactor denominado sin mencionar detalle. 
Asimismo, en este factor, 55 personas mencionaron insatisfacción. 
 
 
Figura 11. Subfactores de insatisfacción  presentes en el factor “Trabajo mismo”. 
Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes: 
1. Insatisfacción del cliente. Se refiere a los aspectos relacionados con la 
insatisfacción que siente el colaborador al ver que el cliente está 
satisfecho con el servicio. 26 personas mencionan este subfactor.  
2. Clientes difíciles. Se agrupan los aspectos relacionados con la 
insatisfacción que siente el colaborador al ver que el cliente no se 
satisface con facilidad. 22 personas lo mencionan. 
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3. También se encontraron otros aspectos como: (a) clientes no respetan la 
caja preferencial, (b) grandes colas, y (c) trabajo no atrayente. 
4.4.4.  Responsabilidad.  En este subfactor, 23 personas mencionaron 
satisfacción. Los colaboradores valoran la asignación de nuevas responsabilidades 
y las consideran como retos a realizar. En este mismo subfactor, 6 personas 
mencionaron insatisfacción. Los colaboradores sienten insatisfacción cuando 
deben hacerse responsables de tareas que corresponden a otras personas. 
4.4.5.  Promoción. En este factor, 21 personas mencionaron satisfacción.  
 
Figura 12. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Promoción”. 
En cuanto a la promoción, los colaboradores mencionan que sienten 
satisfacción cuando han sido promovidos colegas suyos. Adicionalmente, sienten 
que han sido promovidos cuando son cambiados de horario de part time a full 
time. 





Figura 13. Subfactores de insatisfacción presentes en el factor “Promoción”. 
Los colaboradores mencionan que sienten insatisfacción cuando son 
degradados a puestos que consideran inferiores, cuando no se les da la promoción 
que esperan y cuando ven que no tienen posibilidad de hacer línea de carrera 
4.4.6.  Posibilidad de crecimiento,  formación y desarrollo. En este 
factor, 91 personas mencionaron satisfacción. 
 
Figura 14. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Posibilidad de 
crecimiento, formación y desarrollo”. 
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Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes:  
1. Desarrollo laboral o aprendizaje obtenido, 36 personas mencionaron este 
subfactor. Los colaboradores comentan sobre el crecimiento laboral y 
aprendizaje de nuevas habilidades o funciones. 
2. Capacitación, mencionado por 30 personas. Los colaboradores 
comentan sobre las capacitaciones realizadas por la empresa en cuanto 
al servicio al cliente, procesos, cargos, entre otros. 
3. También se encontraron otros aspectos como: (a) desarrollo personal y 
(b) apoyo con estudios o convenios. 
Como factor de insatisfacción, solo se encontró la falta de capacitación, 
que fue mencionado por 9 personas. 
4.4.7.  Políticas y dirección de la empresa. En este factor, 177 personas 
mencionaron satisfacción. 
 
Figura 15. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Política y dirección 




En este factor, se creó el mayor número de subfactores, destacando en 
importancia: 
1. La política benéfica de la empresa, mencionado por 51 personas, 
conformada por aspectos relacionados con: (a) celebración de cumpleaños, 
(b) trabajar medio tiempo en el día de cumpleaños, y (c) cumplimiento de 
todos los beneficios pactados en el momento de firmar el contrato de 
trabajo. 
2. El clima laboral considerado, mencionado por 41 personas. Incluye 
características relacionadas con: (a) tranquilidad que tienen los 
trabajadores, (b) ambiente grato, (c) buen sitio para trabajar, y (d) 
ambiente donde hay familiaridad. 
3. Horarios adecuados, en este caso, se agruparon características referentes a 
los horarios flexibles que la empresa instituye para que las personas 
puedan estudiar; también incluye los horarios fijos predeterminados que 
un colaborador pueda elegir y que se ajusten a sus posibilidades. 39 
personas mencionaron este subfactor. 
4. Sentido de pertenecía, el sentido de pertenencia agrupa a los sentimientos 
que tiene un colaborador al pertenecer a una gran empresa, incluso, en sus 
descripciones, los colaboradores mencionan que pertenecen a una familia 
X (nombre de la empresa). 38 personas mencionaron este subfactor. 
También, se encontraron otros aspectos como: (a) pagos puntuales (b) 
organización efectiva del trabajo, (c) reuniones de trabajo, (d) otorga seguro de 
vida, (f) políticas de reconocimiento, (f) desayuno, (g) identificación con los 
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objetivos de la empresa, (h) relanzamiento nueva cultura, (i) adelanto de pagos, y 
(j) política de incentivos. 
Asimismo, en este factor, 183 personas mencionaron insatisfacción. 
 
Figura 16. Subfactores de insatisfacción presentes en el factor “Política y 
dirección de la empresa”. 
Los factores de insatisfacción más relevantes son los siguientes: 
1. Mala organización del trabajo, mencionado por 47 personas. 
2. No se respetan los horarios de salida, mencionado por 45 personas. Los 
colaboradores indican que salen mucho más tarde de la hora acordada.  
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3. Horarios inadecuados, mencionado por 36 personas. Estos no permiten 
estudiar o realizar otras labores personales. 
También, se mencionan otros subfactores como: (a) personal insuficiente, 
(b) actividades laborales fuera del horario normal, (c) abuso de poder (Área de 
Prevención, entre otras), (d) merma, (e) falta de abastecimiento de productos (no 
llegan pedidos), (f) política de incentivos no equitativo, (g) política de promoción 
injusta, (h) entrega tardía de premios/salarios, (i) políticas no equitativas, (j) 
demasiadas horas extras, (k) errores en la liquidación del salario, (l) entrega tardía 
de la boleta de pago, (m) frecuencia de pago, y (n) reuniones impuntuales. 
4.4.8.  Supervisión técnica. En este factor, 45 personas mencionaron 
satisfacción. 
 
Figura 17. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Supervisión 
técnica”. 
Principalmente, los colaboradores mencionaron la buena o excelente 
supervisión por parte del supervisor o jefe directo, en cuanto a la enseñanza de las 
funciones y a las inducciones impartidas. Este punto fue mencionado por 36 
personas. 




Figura 18. Subfactores de insatisfacción presentes en supervisión técnica. 
El aspecto principal a tener en cuenta analizando el factor de “Supervisión 
técnica” es la incidencia del favoritismo. El favoritismo como es descrito por los 
colaboradores hace referencia a la preferencia por parte del supervisor a un 
colaborador en particular. No se basa en el mérito o la justicia. 59 personas 
mencionaron este subfactor. Es uno de los principales subfactores de 
insatisfacción mencionados, junto con el monto del salario. 
4.4.9.  Salario, remuneración. En este factor, 32 personas mencionaron 
satisfacción. 
 




En este factor, aparecen como índices de satisfacción: (a) vales de 
consumo, (b) incremento económico, y (c) pago horas extras. 
Asimismo, en este factor, 100 personas mencionaron insatisfacción. 
 
Figura 20. Subfactores de insatisfacción presentes en el factor “Salario, 
remuneración”. 
Los subfactores con mayor número de menciones fueron los siguientes: 
1. El monto del salario reportó el número mayor de menciones en este factor. 
62 personas lo mencionan. Los colaboradores mencionan que el salario no 
es suficiente para cubrir sus necesidades y las de sus familias. 
Otros subfactores mencionados son: (a) horas extras no remuneradas, (b) 
feriados no pagados, y (c) retiro de incentivos. 
4.4.10.  Relaciones interpersonales con los supervisores y jefes. En este 




Figura 21. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Relaciones 
interpersonales con los supervisores”. 
Las menciones de satisfacción que más se repiten son las que mencionan 
las relaciones interpersonales con supervisores. Los aspectos más importantes 
dentro de este factor son los siguientes: 
1. Apoyo por parte de los superiores. Dentro de este subfactor, se agrupan 
las menciones de los colaboradores referente al apoyo recibido de los 
supervisores, jefes, gerentes respecto de: (a) permisos especiales para 
solucionar inconvenientes familiares, (b) permisos especiales para 
atender inconvenientes de salud, (c) horarios flexibles, (d) horarios para 
compensar después, (e) ayuda en la solución en malentendidos con los 
clientes, y (e) errores no penalizados en el trabajo. 87 personas 
mencionan este subfactor. 
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2. Actividades extra laborales con supervisores/jefes/gerentes. Dentro de 
este subfactor, se encuentran aquellas menciones en las cuales los 
colaboradores especifican las actividades extra laborales a las cuales 
asisten en compañía de los jefes, supervisores y gerentes. Las 
actividades extra laborales más mencionadas son: (a) paseos, (b) cenas 
de confraternidad, (c) noche de talentos, (d)  partidos de fútbol, (e) 
noche de cuentos, (f) actividades de integración, (g) celebración de 
fiestas patrias, y (h) día de la madre, entre otras celebraciones. 81 
personas mencionan este subfactor. 
3. Relaciones amistosas con el supervisor/buena relación personal. Existe 
confianza por parte del colaborador hacia su supervisor para consultar 
tanto problemas de trabajo como personales. Incluye las menciones en 
la cuales se refieren a relaciones respetuosas y el buen trato por parte 
del supervisor, jefe o gerente. 76 personas mencionan este subfactor. 
4. Otras causas de satisfacción son las buenas relaciones de trabajo con el 
supervisor. Se incluyen: (a) el trabajo en equipo, (b) supervisor 
dispuesto a  escuchar al colaborador, (c) la confianza del supervisor 
depositada en el colaborador, (d) buena comunicación entre supervisor 
y colaborador, y, por último, (e) apoyo por parte del colaborador al 
supervisor. 





Figura 22. Subfactores de insatisfacción presentes en el factor “Relaciones 
interpersonales con los supervisores”. 
En la Figura anterior, se detallan los factores de insatisfacción referentes a: 
(a) falta de apoyo del supervisor, (b) supervisor no dispuesto a escuchar 
sugerencias, (c) mala relación con el supervisor, (d) mala comunicación, (e) mala 
relación de trabajo, (f) falta de apoyo frente a clientes, y (g) maltratos por parte de 
los supervisores. 
4.4.11.  Condiciones de trabajo. En este factor, 13 personas mencionaron 
satisfacción. 
 
Figura 23. Subfactores de satisfacción presentes en condiciones de trabajo. 
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Las condiciones de trabajo a las que se refieren los colaboradores son: (a) 
entorno adecuado, en este aspecto los colaboradores opinan que la empresa tiene 
instalaciones limpias y ordenadas; y (b) herramientas adecuadas para el desarrollo 
de su trabajo.  
Asimismo, 137 personas mencionaron insatisfacción. Este factor ocupa el 
segundo lugar como factor de higiene. 
 
Figura 24. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Condiciones de 
trabajo”. 
Se encuentran en insatisfacción dos grandes subfactores: 
1. Servicio inadecuado de alimentación por el concesionario de alimentos. 
Los colaboradores comentan que los alimentos servidos por el 
concesionario de alimentos les causa insatisfacción, porque llegan fríos, 
de mal sabor o poca cantidad. 64 personas mencionaron este subfactor. 
2. Por otro lado, los colaboradores se quejan de la falta y mal estado de las 
herramientas de trabajo, sobre todo por las fallas en los POS (point of 
sales), fallas en los computadores y errores en los códigos en el 
software de facturación. 54 personas mencionaron este subfactor. 
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3. También, se menciona el entorno físico inadecuado y la falta de 
seguridad física. 
4.4.12.  Relaciones interpersonales con los colegas.  En este factor, 273 
personas mencionaron satisfacción, con lo que ocupa el segundo lugar como 
factor motivacional. 
 
Figura 25. Subfactores de satisfacción presentes en el factor “Relaciones 
interpersonales con los colegas”. 
Los subfactores de satisfacción encontrados son los siguientes: 
1. Trabajo en equipo con colegas. Se evidencia que el formar parte de un 
grupo para lograr un objetivo causa satisfacción. Incluye: (a) apoyo 
mutuo, (b) colaboración entre colegas, y (c) compañerismo. Los 
encuestados sienten motivación y entrega al trabajo cuando tienen 
objetivos en grupo. 123 personas mencionaron este subfactor. 
2.  Actividades extra laborales. Semejante al subfactor descrito en 
Relaciones interpersonales con supervisores denominado con el mismo 
nombre. En algunos de los casos, se considera a los compañeros de 
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trabajo como una gran familia, lo que contribuye a un grato ambiente 
laboral. 88 personas mencionaron este subfactor. 
3. Otras causas de satisfacción, pero en menor proporción son: (a) 
relación respetuosa, (b) buena relación de trabajo con los colegas, (c) 
buena comunicación, y (d) enseñar a otros compañeros.  
Asimismo, en este factor, 99 personas mencionaron insatisfacción. 
 
Figura 26. Subfactores de insatisfacción presentes en el factor “Relaciones 
interpersonales con los colegas”. 
En cuanto a las menciones de insatisfacción para el factor relaciones 
interpersonales con los colegas, se encontraron: (a) falta de colaboración, (b) las 
malas relaciones de trabajo con los colegas, (c) mala comunicación, (d) mala 
relación personal, y (e) el colega deshonesto. 
4.4.13.  Vida personal.  Un total de seis personas mencionan este factor. 
Sin embargo, en cuanto a los sucesos de satisfacción, no se hallaron menciones 




Figura 27. Subfactores de insatisfacción presentes en el factor “Vida personal”. 
Para los sucesos de insatisfacción, se encontraron menciones de: (a) 
necesidades y aspiraciones familiares, y (b) interferencias con otras actividades 
personales. 
4.4.14.  Estatus. Ninguna de las personas encuestadas mencionó cambios 
de estatus. 
4.4.15.  Seguridad en el trabajo. En este factor, 3 personas mencionaron 
satisfacción, debido a que la empresa brinda seguridad laboral y 3 personas 
mencionaron insatisfacción por la falta de seguridad laboral. 
4.5. Diferencias y similitudes entre géneros  
Aun cuando Herzberg no reportó sus resultados en detalle en relación con 
el género, como complemento al presente estudio, a continuación, se presentan los 
factores encontrados repartidos por género (ver Figura 29). De esta forma, se 
busca explotar con mayor profundidad posibles causas de satisfacción e 
insatisfacción. A pesar de no haber muchas diferencias, vale la pena mencionar 
los aspectos más relevantes:  
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1. En cuanto a Relaciones interpersonales con colegas, este factor ocupa el 
primer puesto como motivador en el caso de los varones, mientras que en 
el caso de las mujeres, el primer puesto lo tiene el factor Relaciones 
interpersonales con supervisores.  
2. Los factores Reconocimiento, El trabajo mismo, y Formación y desarrollo 
ocupan el tercer, cuarto y quinto puestos, respectivamente, como factores 
motivadores en ambos casos, con un número ligeramente mayor de 
menciones en el caso de las mujeres. 
3. El factor Logro ocupa el sexto lugar como factor motivador en ambos 
casos, con un número ligeramente mayor de menciones en el caso de los 
varones. 
4. Los factores Responsabilidad y Promoción aparecen como motivadores 
con mayor frecuencia en el caso de los varones; sin embargo, el número de 
menciones es muy bajo en ambos casos como para determinar una 
tendencia. 
5. En el caso del factor Política y dirección de la empresa, no se encontró una 
clara tendencia para clasificarlo como motivador o de higiene en ninguno 
de los casos clasificados por género. Sin embargo, para las mujeres este es 
un factor higiénico en una proporción mayor que en el caso de los varones. 
La gran cantidad de menciones obtenidas resalta la importancia que se le 
debería dar a este factor.  
6. El factor Condiciones de trabajo se reportó como factor de higiene en 




7. En el caso del factor Salario, este se reportó también como factor de 
higiene en ambos casos, con un número de menciones desagradables 
mayor en el caso de los varones que en el de las mujeres.   
8. El factor Supervisión técnica se reportó como un factor de higiene en 
ambos casos, con un número ligeramente mayor de menciones 
desagradables en el caso de las mujeres.   
9. En el caso de los factores Vida personal, Seguridad en el trabajo y Estatus, 




Figura 28.  Comparación de factores de satisfacción e insatisfacción entre varones y mujeres
Porcentaje de varones de la 
muestra que mencionan el 
factor como: 
Porcentaje de mujeres de la 




Capítulo V: Recomendaciones 
El presente capítulo proporciona recomendaciones de tipo investigativo y 
aplicativo. Se definen, además, hipótesis para futuras investigaciones. 
5.1.  Recomendaciones de Tipo Investigativo  
1. En el caso de desarrollar una investigación similar y si se considera 
aplicar el modelo y la metodología propuesta por Herzberg y sus 
colaboradores, es indispensable leer a profundidad “The motivation to 
work”, ya que en este documento los autores explican de forma 
detallada y entendible la metodología aplicada para la recolección de 
datos. Además, explican las consideraciones a tener en cuenta en el 
momento de clasificar las menciones de los entrevistados o 
encuestados.  
2. Es importante conocer aspectos generales de la empresa desde el 
principio, porque, de esta forma, se puede tener en mente el contexto 
en el que se trabaja, ya que puede variar entre empresas. Esto ayuda a 
la clasificación de las menciones de los colaboradores y a entender el 
porqué de sus descripciones.  
3. Respecto de la muestra, el presente estudio se desarrolló en solo una 
empresa representativa del sector; sin embargo, es recomendable que 
en el futuro se realice en varias y clasificadas por sector, esto con el 
objeto de hacer comparaciones e identificar los patrones entre ellas. 
Adicionalmente, la muestra debería incluir trabajadores de otros 
niveles jerárquicos, como lo son: (a) supervisores, (b) jefes de  área, 
87 
 
(c) gerentes. Al incluirlos, ya se podría generalizar en cuanto a 
factores de motivación y de insatisfacción presentes en el sector retail. 
4. Las personas que quieran replicar este estudio y deseen hacerlo mucho 
más profundo pueden utilizar instrumentos adicionales como 
entrevistas a profundidad. 
5.2.  Recomendaciones de Tipo Aplicativo 
En cuanto a las recomendaciones de tipo aplicativo, en este caso, se 
sugiere que la empresa tome medidas para accionar en dos direcciones: (a) por un 
lado, para corregir los factores causantes de insatisfacción; y (b) por otro lado, 
para mejorar los factores asociados con la satisfacción de los trabajadores.  
5.2.1. Recomendaciones para los factores de motivación (satisfacción). 
5.2.1.1. Relaciones interpersonales con supervisores y colegas.  Cuando 
se trabaja en cooperación dentro del equipo con el afán de alcanzar objetivos en 
común, los integrantes llegan a tener un fuerte lazo de solidaridad y una muy 
buena relación interpersonal. Por consiguiente, se sugiere continuar las 
actividades existentes e implementar otras que incentiven las relaciones 
interpersonales con los supervisores y colegas, tales como: (a) festejo de 
cumpleaños, (b) almuerzos, (c) eventos deportivos (campeonatos deportivos y 
diferentes actividades para fortalecer “vida saludable”, por ejemplo, caminatas y 
bailes), y (d) concursos gastronómicos, entre otros.  
5.2.1.2. Reconocimiento.  Asimismo, puesto que “Reconocimiento” se 
reportó como un factor de motivación; se recomienda mejorar y reforzar los 
programas de reconocimiento generales utilizadas en la organización, como lo 
son: (a) empleado del mes, (b) mejor empleado del año, (c) comisiones o 
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incentivos económicos pagados por ventas con una tarjeta de crédito corporativa. 
También, se recomienda organizar visitas a los funcionarios de la empresa, con 
los datos de cada persona y con un pequeño informe de una o dos líneas sobre 
algún logro o contribución del trabajador, de modo que se pueda agradecer y 
felicitar específicamente a cada persona (Johnson, 2011; “Mayoría de peruanos 
creen que sus jefes no los valoran”, 2011). Esto se sustenta con la gran aparición 
del factor reconocimiento y, dentro de ello, el subfactor reconocimiento sin 
premio o verbal. En general, las empresas del sector retail podrían tomar 
referencias de algunos programas para el reconocimiento que han sido 
implementados exitosamente en otras empresas (Nelson & Spitzer, 2003). 
5.2.1.3. El trabajo mismo y posibilidad de crecimiento.  En este caso, se 
recomienda a la empresa capacitar a los trabajadores en las siguientes áreas: (a) 
inteligencia emocional y escucha activa/comunicación, dada la interacción 
constante que los trabajadores tienen con los clientes; y (b) trabajo en equipo, lo 
cual también ayudaría a los trabajadores a mejorar sus relaciones laborales con sus 
pares y supervisores. Asimismo, se podrían organizar diferentes charlas y 
reuniones de motivación. Como recomendación adicional, puesto que los 
trabajadores mencionaron muchas veces como factor de satisfacción el trabajo 
variado, divertido y atrayente, se podría usar la técnica del “enriquecimiento del 
puesto de trabajo” para motivar al personal y mejorar la productividad laboral. 
Este método permite a los empleados una mayor responsabilidad de decisión y la 





5.2.2. Recomendaciones para los factores de higiene (insatisfacción). 
5.2.2.1. Condiciones de trabajo.  Se recomienda que se estén 
constantemente revisando las condiciones de trabajo, entre las cuales se lista: (a) 
el servicio de alimentación, (b) el correcto funcionamiento de las herramientas de 
trabajo, (c) la operatividad óptima del software para facturación en el punto de 
venta, (d) computadores, (e) limpieza y orden de las instalaciones.  
5.2.2.2. Salario. La recomendación, en este caso, sería la actualización 
constante del estudio de competitividad salarial para asegurar que estos están en 
niveles compatibles con la competencia. De esta manera, se reduce la 
insatisfacción.  
5.2.2.3. Supervisión técnica.  El principal subfactor dentro de este factor 
se refiere al favoritismo. Para disminuir el efecto negativo que este produce, se 
recomienda el establecimiento de reglas claras y mejor explicadas en cuanto a la 
distribución de beneficios y tareas. Asimismo, se recomienda realizar encuestas 
periódicas a los trabajadores para medir su nivel de percepción en lo que 
concierne este aspecto. 
5.2.3. Recomendaciones para el factor “Política y dirección de la 
empresa”.  Tal como se mencionó anteriormente, el factor “Política y dirección 
de la empresa” no presenta una tendencia clara para clasificarlo como motivador o 
de higiene; sin embargo, ha sido mencionado por una gran parte de los 
trabajadores encuestados. En este caso, debería, entonces, considerarse la 
maximización de las referencias positivas que se dieron, tales como: (a) políticas 
de incentivos, (b) seguros, (c) cumplimiento de beneficios pactados, (d) horarios 
flexibles, y (e) actividades extra laborales (como celebraciones de cumpleaños, 
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días especiales, entre otros). Igualmente, se deberían minimizar los eventos 
desagradables, tales como: (a) la mala organización del trabajo por parte de 
algunas áreas, (b) los horarios de salida inadecuados, (c) las actividades laborales 
fuera del horario normal, y (d) la falta de personal para cubrir algunas funciones. 
5.3.  Hipótesis  
Como cualquier estudio cualitativo, el objetivo es formular hipótesis para 
futuras investigaciones. Es así que, en el sector retail, a nivel de trabajadores 
operativos, se proponen las siguientes hipótesis: 
1. Las relaciones interpersonales representan un factor motivador, 
influenciado por una cultura colectivista. 
2. El salario es un factor más de insatisfacción que de motivación.  
3. La posibilidad de formación y desarrollo es un factor más motivante que a 
nivel profesional.  
4. El género influye en la importancia del impacto de los factores 
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Colaborador. Nombre con el que algunas empresas califican a sus trabajadores. 
Colectivismo. Comportamiento donde predominan valores que enfatizan la 
dependencia del individuo hacia los grupos con los que tiene las mismas ideas, 
voluntades y deseos en el logro de metas. 
Compensación: Pago en dinero o especie al que tienen derecho las personas por 
la labor realizada. 
Contrato fijo. Este contrato es el que conciertan empresario y trabajador para la 
prestación laboral de éste en la empresa por tiempo indefinido. 
Contrato indeterminado. Es la forma de contrato de trabajo que no tiene un 
término de finalización. Generalmente, concluye con la jubilación del trabajador, 
su renuncia, muerte o despido. 
Factores extrínsecos. Son factores de contexto y se sitúan en el ambiente externo 
que circunda al individuo. Están relacionados con los factores de higiene. 
Factor de higiene. Elementos o características que hacen que la persona se sienta 
insatisfecha o inconforme. Está relacionado con la insatisfacción laboral.  
Factores intrínsecos. Factores internos ligados a la satisfacción de los individuos. 
Se les llaman también factores de satisfacción.  
Factor motivacional. Elementos o características que hacen que la persona sienta 
entusiasmo hacia el logro de una tarea. 
Favoritismo. Situación en la que un jefe o supervisor da preferencia a algunos 
trabajadores sin tener presente el mérito o la equidad. 




Horarios rotativos. Tipo de horario que permite cambios, de tal forma que el 
colaborador tiene facilidades para otras labores como estudios y especializaciones. 
Incentivo. Algo que incita o atrae a una persona a hacer algo. 
Individualismo. Comportamiento donde predominan valores personales que 
enfatizan la independencia emocional.  
Insatisfacción laboral. Respuesta negativa del trabajador hacia su propio trabajo, 
y hace referencia al estado de intranquilidad, de ansiedad o incluso depresivo al 
que puede llegar una persona. 
Justicia o equidad laboral. El concepto refleja el trato por igualitario de los 
supervisores a los trabajadores, dar cada uno lo que corresponde según sus 
cualidades y capacidades. 
Lima Metropolitana. Es la metrópolis conformada por la gran conurbación 
central de la ciudad de Lima y su extensión hacia el norte, sur y este, la cual 
abarca gran parte de las provincias de Lima y del Callao. 
Línea de carrera. Plan de desarrollo del trabajador, alineado con la dirección de 
la empresa. 
Meta organizacional. Los objetivos de la organización, medibles y expresados a 
lo largo del tiempo. 
Part time. Horario de tiempo parcial, que es de cuatro horas diarias, seis días por 
semana. 
Patrón de comportamiento. La forma esperada u observada de comportamiento 
de una persona a lo largo del periodo de observación.  
POS (point of sales). Se refiere a los puntos de venta. 
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Recompensa extrínseca. Es aquella recompensa que se expresa por un bien 
material. 
Recompensa intrínseca. Es aquella recompensa que no se expresa por un bien 
material. 
Recompensa. Premiar un beneficio, favor, virtud o mérito. 
Reconocimiento: Gratitud que se siente por algún beneficio, ya sea por un buen 
trabajo o un favor concedido. 
Remuneración: Percepción de un trabajador o retribución monetaria que se da en 
pago por un servicio prestado o actividad desarrollada. 
Retribución: Corresponde al trabajo o favor que alguien ha realizado. 
Rotación. Es el volumen de personas que ingresan y salen de la organización en 
un determinado tiempo. 
Salario monetario: Es el pago en dinero que recibe de forma periódica un 
trabajador de mano de su empleador a cambio de que este trabaje durante un 
tiempo determinado. 
Salario no monetario: Es aquella variable retributiva compuesta por conceptos 
no económicos, destinados a satisfacer necesidades de tipo personal, familiar y 
profesional del empleado. También es llamado salario emocional. 
Sector retail. Sector económico que engloba a las empresas especializadas en la 
comercialización masiva, uniforme, a grandes cantidades de clientes, entregando 
los productos al consumidor final. 
Subordinado. Es el trabajador en sí que sigue las indicaciones del supervisor. 
Supervisor. Persona encargada de dirigir y controlar al trabajador. 
Tarjeta CMR. Tarjeta de crédito del Banco Falabella. 
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Trabajador operativo. Empleado de la empresa con tareas definidas y 
estructuradas, sin personal a su cargo. 





Causas de satisfacción e insatisfacción en el trabajo  
1. Describa brevemente tres situaciones de su trabajo actual que le hayan 


























2. Describa brevemente tres situaciones de su trabajo actual que le hayan 




























Información demográfica:  
1. Edad: 
(1) Menos de 20 años 
(2) 20 a 25 años 
(3) 26 a 30 años 
(4) 31 a 35 años 
(5) 36 a 40 años  










(6) Otros estudios ________________________ ¿Cuál? 
________________________ 
4. Puesto actual de trabajo (cargo) 
_______________________________________________________________ 
5. Situación laboral: 
(1) Contrato a plazo fijo (meses_______) 
(2) Contrato a plazo indeterminado 
6. ¿Qué horario de trabajo tiene usted en su trabajo? 
(1) Full Time  
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(2) Part Time 
7. ¿Qué tipo de horario tiene usted en su trabajo? 
(1) Horarios rotativos 
(2) Horarios fijos 
8. ¿Qué cantidad de horas le dedica cada día a su trabajo? _______________ 
9. ¿Cuál es su antigüedad en la empresa?  
(1) Menos de 1 año  
(2) 1 a 3 años 
(3) 3 a 5 años 
(4) Más de 5 años  
 
Muchas gracias por su colaboración. 
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Apéndice B 
